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THVISTELMA

Tama opinnaytetyo kasittelee havainnointia valmentavan esimiestydn valineena.
Tutkimus kuvaa havainnointia valmentavan esimiestydn yhtené osa-alueena case-
yrityksessé. Tutkimuksen tavoitteena on selvittad havainnoinnin vaikutusta yrityk-
sen toimintaan ja sen kehittdmiseen. Tutkimuksessa selvitetaan, kuinka henkil6sto
kokee esimiehen osallistumisen asiakaspalvelutilanteeseen ja kuinka havainnointi
tukee toimihenkil6ité tyotehtavissa. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena on selvittaa
ristiinhavainnoinnin merkitys esimiesten nakokulmasta.

Tyon teoriaosuudessa kasitellaan valmentavaa johtajuutta, esimiehen roolia val-
mentajana ja tiimien ohjaajana seké havainnointia osana tieteellistd tutkimusta ja
valmentamista. Lahdemateriaalina tutkimuksessa on kaytetty kirjallisuutta, Inter-
net-aineistoa, Pankki X:n osavuosikatsausta ja intranetia.

Tyodn empiriaosuus perustuu case-yritykselle tehtyyn kvantitatiiviseen tutkimuk-
seen, jossa tarkastellaan henkiloston suhtautumista havainnointiin, esimiehen an-
tamaan palautteeseen ja havainnoinnin vaikutukseen toimihenkilén omassa ty6ssa.
Empiriaosuudessa tarkastellaan myds esimiesten suhtautumista ristiinhavainnoin-
tiin, ristiinhavainnoinnin vaikutusta ja havainnoinnin kehittdmista. Empiirisen
osuuden aineisto on kerétty kyselytutkimuksen ja haastatteluiden avulla.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd enemmisto suhtautuu havainnointiin myon-
teisesti. Esimiehen lasnéololla on vaikutusta asiakaspalvelutilanteeseen ja tilanne
koetaan yleensa jannittavaksi. Enemmistd kokee esimiehen antaman palautteen
myonteiseksi tai neutraaliksi ja palautteella koetaan olevan vaikutusta toimihenki-
I6n kehittymiseen ty6tehtavissa. Esimiehet suhtautuvat myonteisesti ristiinhavain-
nointiin, joka ndhdaéankin havainnoinnin yhtena kehittdmisideana.

Avainsanat: valmentava esimiesty®, esimiehen rooli, havainnointi, ristiinhavain-
nointi
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ABSTRACT

This thesis deals with observation as an instrument of coaching. The goal of the
study is to illustrate observation in the case company. The aim of the study is also
to explore the effects of observation on the company’s business and ways to de-
velop observation. The study examines how employees experience the manager's
presence in customer service situations and how observation supports employees
in their work. The goal is also to find out what the managers think about cross-
observation.

The theoretical framework introduces coaching, the manager's role in coaching
and guiding the teams and observation in scientific research and coaching. Sources
for the study include literature, Internet sources, case company’s Annual Report
and Intranet.

The empirical part of the thesis consists of a quantative study carried out at the
case company exploring employees’ attitudes on observation, feedback given by
the manager and the effects of observation on the work of the employees. The em-
pirical part also explores the managers’ attitude toward cross-observation and
ways to develop observation. The data were gathered by a questionnaire and inter-
views.

The results indicate that the company has a positive attitude to observation. The
manager's presence has an effect on the customer service situations and observa-
tion often causes nervousness. The feedback given by the manager is mainly taken
positively and it affects the employees’ development in assignments. Managers
have a positive attitude to cross-observation and it is seen as one way to develop
observation.

Key words: coaching, role of the management, observation, cross-observation
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1 JOHDANTO

Kaésitys johtamisesta on muuttumassa: vanha tapa toimia ei enaa riita, mutta uutta-
kaan ei vield hallita. Suurten ik&luokkien siirtyessé elakkeelle uusi sukupolvi on
ottamassa ndkyvampaa roolia tydelamassa, minké vuoksi uusien johtamisotteiden
omaksuminen on ajankohtaista. Valmentava johtajuus luo mahdollisuuden tahan
muutokseen, sillé siind yhdistyvat tehokkaasti yksilon kehittyminen ja organisaati-

on tavoitteiden saavuttaminen. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 9.)

Valmentavan johtamisen tavoitteena on yhtendistaa hyvét toimintatavat ja tottu-
mukset, joiden avulla organisaatio saavuttaa padmaaransa. Valmentaminen on
tavoitteellista yhteisty6té esimiehen, yksilon, tiimin ja koko organisaation vélilla.
Yksilén valmentava johtaminen ei yksin riitd tulosten saavuttamiseksi, silla tiimi-
en merkitys kasvaa jatkuvasti. Markkinoiden muutokset ja kilpailun koveneminen
edellyttavat tehokasta tiimin toimintaa, jossa yhdistyvat yksiloiden osaamisen eri
osa-alueet. Yksilon ja tiimin valmentamisessa kdytetddn monia toimintamalleja ja
apuvélineitd, joista yksi on havainnointi. Liike-elaméasséa havainnoinnin avulla
pyritadan osoittamaan yksilon tai ryhmén toiminnan vahvuudet ja kehittymista vaa-
tivat toiminnan osa-alueet. Esimiehen tulee hallita timan kokonaisuuden johtami-

nen organisaatiossa tavoitteiden saavuttamiseksi.

Aikaisempia tutkimuksia havainnoinnista I0ytyy yksi Lappeenrannan yliopistosta.
Ty0ssé tutkitaan havainnointia myynnin johtamisen apuvalineend. Tutkimuksessa
selvitetddn myyntiprosessin havainnointia kaytanndssa, jota tarkastellaan aikuisién
oppimisen nakokulmasta. Liséksi tydssa tutkitaan esimiestaitojen soveltamista
kaytanndssa. Tutkimuksen tuloksista voidaan todeta, ettd esimiehet hyodyntavét
havainnointia osaamisen ja myynnin johtamisessa. Esimies pystyy valmentamaan
myyjad tehokkaammin ja yksilollisemmin, kun hanelld on konkreettinen kasitys
myyjan osaamisen tasosta myyntity0ssa, asiaosaamisesta ja tietojarjestelmien kay-
tosta. (Y 2009, 80-81.)

Tutkimuksessa Y havainnointia lahestytddn myynnin nakdkulmasta ja tutkimus on

tehty haastattelemalla esimiehid. Tdma tutkimus kasittelee havainnointia valmen-



tamisen ndkokulmasta ja empiriaosuudessa tarkastellaan havainnointia seké toi-
mihenkil0- ettd esimiestasolla. Esimiestasolla tutkitaan etenkin ristiinhavainnoin-

tia.

Aikaisempia tutkimuksia tiimityosta 16ytyy yksi Lahden ammattikorkeakoulusta.
Tutkimuksessa késitelladn toiminnanohjaustaulujen ja -palaverien hyotyja tiimi-
ty0ssé ja tiimienohjauksessa Nordea Pankki Suomi Qyj:ssa (P6yhonen 2009).
Tutkimuksessa selvitetddn tiimityon, toiminnanohjaustaulujen ja -palaverien hyo-
dyt henkiloston jokapéivaisessa toiminnassa ja tiimien ohjauksessa. Ty6ssa tarkas-
tellaan siis tiimity6té ja toiminnanohjausta esimerkiksi palaverien, kehityskeskus-
teluiden ja toiminnanohjaustaulujen avulla. Tamén tutkimuksen nédkékulma eroaa
Poyhosen tutkimuksesta, silla toiminnanohjausta tutkitaan havainnoinnin nako-

kulmasta, miké on osa niin tiimin kuin yksilonkin valmentamista.

1.1 Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelmat ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd havainnoinnin vaikutusta yrityksen toimin-
taan ja sen kehittdmiseen. Tavoitteena on selvittdd, kuinka henkildstd kokee esi-
miehen osallistumisen asiakaspalvelutilanteeseen ja kuinka havainnointi tukee
toimihenkil6ita tyotehtavissd. Tutkimuksen tarkoituksena on myos selvittéa ris-
tiinhavainnoinnin merkitys esimiesten tydssa. Tutkimuksessa siis perehdytaan

havainnoinnin kokemiseen ja sen vaikutukseen niin havainnoitavien kuin havain

noijienkin toiminnassa.

Tutkimusongelman avulla selvitetdan, kuinka kohdeyrityksessa suhtaudutaan ha-
vainnointiin ja mitk& ovat havainnoinnin hyodyt. Tutkimuksessa haetaan myos
vastausta siihen, miten esimiehet kokevat vastatiimin toimihenkilon havainnoin-

nin ja miten havainnointia voitaisiin kehittaa.



Tutkimuskysymyksiksi ja -ongelmiksi voidaan johtaa seuraavat kysymykset, joi-
hin tutkimuksessa haetaan vastausta:
e Miten havainnointi tukee esimiesten ja toimihenkildiden toimintaa ja mi-
ten sité voisi kehittaa?
Alaongelmiksi voidaan maaritelld seuraavat kysymykset:
e Miten henkilostd kokee esimiehen havainnoinnin ja palautteenannon?

e Miten esimiehet kokevat ristiinhavainnoinnin?

Tutkimuksen ulkopuolelle jaa johtajuuden kasittely yleisella tasolla. Ty on rajattu
niin, etta siind k&sitell4&n ainoastaan valmentavaa johtamista sek& tiimien ohjaus-

ta. Tutkimusosiosta on rajattu ulkopuolelle pankin palveluiden tarkasteleminen.

1.2 Tutkimusmenetelmat ja tietoperusta

Tutkimus toteutetaan kvantitatiivisena survey-tutkimuksena. Survey - tutkimuk-
sessa keratadn tietoa standartoidussa muodossa kyselyn, haastattelun ja havain-
noinnin avulla. Tutkimukseen valitaan kohdehenkil6t, jotka muodostavat otoksen
tietysta perusjoukosta. Kerétyn aineiston avulla pyritddn kuvailemaan, vertaile-
maan ja selittdmaan ilmiéita. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 188, 130.) Tut-
kimuksen aineisto on keratty kyselyn ja haastatteluiden avulla huhti—toukokuussa
2010. Tutkimuksessa keskitytdan havainnoinnin kokemiseen ja siihen, kuinka se
tukee toimihenkil6iden ja esimiesten tyotd. Tutkimus on kuvaileva. Se nostaa esiin
merkityksen ja hyodyn, kuvailee havainnoinnin merkitysté ja sen kehittamista yri-

tyksessé.

Tyon teoriaosuus tehddén Kkirjoituspoytatutkimuksena, jossa hyddynnetaan jo ole-
massa olevaa kirjallista tietoa valmentavasta johtajuudesta, tiimityosta ja havain-
noinnista. Ladhdemateriaalina kaytetaan Kirjallisuutta, Internet-aineistoa, PankKi
X:n osavuosikatsausta ja intranetid. Empiirisen osuuden aineisto kerataan standar-
toidussa muodossa toimihenkil6ilté ja esimiehiltd. Aineisto hankitaan kyselylo-

makkeella ja haastatteluilla. Kyselyn avulla ker&tédan aineistoa havainnoinnista



toimihenkildiden nakokulmasta ja haastatteluilla esimiesten nakokulmasta, minkéa

avulla laajennetaan ja syvennetéén tuloksia havainnoinnin merkittavyydesté.

Kysely tehdaan henkildstolle (40 kpl), koska tutkimuksessa pyritédéan selvittdmaan
havainnoinnin vaikutusta heidan tyohonsé. Haastatteluja (2 kpl) tehdaan kahden
eri tiimin esimiehelle. Haastattelun aihe on ristiinhavainnointi. Ristiinhavainnoin-
nissa esimies havainnoi muun kuin oman tiiminsa toimihenkilon asiakaskohtaa-

mista.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tyo on jaettu rakenteellisesti kahteen osaan: teoria- ja empiriaosaan. Teoriaosuus
jaetaan kolmeen paalukuun: liike-eldman valmentamiseen, tiimitydnjohtamiseen
ja havainnointiin. Havainnointia tarkastellaan seka tutkimuksellisesta etta liike-

elamén havainnoinnin nakdkulmasta. Ohessa on kuvio 1, josta selvida taman tyon

rakenne.
Tavoitteet —
Yhdistelma
johtaj n . .
Jof tajuuc_ie Valmentava johtajuus
eri rooleja
) Valmennettavan
Valmentaminen ohjaus
................................................................... yksil6tasolla
Yksiloiden o
sovittaminen Tiimin ohjaus
0SAKSI tOIMIVAL  \eeeeeeeeeieeeeeeeec e
tiimia o Toiminnan
Havainnointi laadun
tarkkailu
Toiminnan

tehostaminen ja kehitys

KUVIO 1. Tutkimuksen viitekehys



Ensimmaisessa paédluvussa tarkastellaan valmentavaa johtajuutta, valmennuspro-
sessia seka valmentajaesimieheltd vaadittavia ominaisuuksia. Koska yksilon val-
mentaminen ei yrityksen toiminnassa pelkastaan riita, keskitytaan toisessa paalu-
vussa tiimijohtamiseen. Toisessa padluvussa perehdytddn esimiehen rooliin ja teh-
taviin tilmijohtamisen tasolla. Kolmannessa paaluvussa kdydaan lapi havainnoin-

nin peruslahtokohtia sek& sen toteuttamista yrityselaméssa.

Tyodn empiirisessd osassa kuvataan, miten case-yrityksessé toteutetaan havainnoin-
tia asiakaskohtaamisessa ja mita alueita asiakaskohtaamisessa tarkkaillaan. Ta-
voitteena on selvittd4, miten toimihenkilot kokevat havainnoinnin seka miten esi-
miehet suhtautuvat ristiinhavainnointiin ja kuinka havainnointi tukee ndiden taho-

jen tyotéa.



2 LIKE-ELAMAN VALMENTAMINEN

Valmentaminen tarkoittaa sitd, ettd valmennettavaa autetaan oppimaan ja kehitty-
ma&an sen sijaan, etta hanté opetettaisiin. Suorituskykyé ja toimintatapoja paranta-
malla pyritdan valmennettavan yksilon tai organisaation kokonaisvaltaiseen kehi-
tykseen, kasvuun ja tasapainoon. VValmentaminen auttaa valmennettavaa keskitty-
maan toimintaansa ja ajattelutapaansa, tavoitteiden saavuttamiseen seka toiminta-
strategioiden suunnitteluun. (Komulainen 2008; Suomen Coaching-yhdistys
2010.)

Valmentaja auttaa valmennettavaa kehittymaan ihmisena ja hyodyntaméaan kayt-
tdmattoman potentiaalin. Valmentaja ei ratkaise valmennettavan ongelmia vaan
auttaa valmennettavaa kehittyméan ongelmanratkaisijana. Valmentamisen tavoit-
teena on saada aikaan pysyva muutos valmennettavassa, valmennettavan tyossa ja
organisaatiossa. Liike-elamén valmentamisella pyritdan organisaation tavoitteiden
saavuttamiseen ja tuloksellisuuteen valmennettavan ja valmentajan yhteistyolla.
(Suomen Coaching-yhdistys 2010; Réasénen 2007, 17-20.)

Garavan, Gunniglen ja Morleyn (2000) mukaan organisaatio panostaa henkildston
valmentamiseen kolmesta eri syystd. Henkildston valmentamisella voidaan todeta
olevan suora vaikutus yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. Valmentamisella
pyritddn saavuttamaan osaamista ja kayttdytymista, joita ei synny itsestaan ilman
valmentamista. Valmentamisella voidaan tavoitella hyvinvoivaa organisaatiota
edistamalla organisaation oppimista. Hyvinvoiva organisaatio saa myos aikaan
parempaa tulosta. Valmentamisella voidaan myos pyrkié tasapainottamaan henki-
I6ston ja yrityksen vélisia odotuksia. Osaamisen kehittdminen vaikuttaa yksilon

tyémotivaatioon, mill& on vaikutusta yrityksen tulokseen. (R&sénen 2007, 21-22.)

Ensisijaisesti valmentamisen tavoite on saada aikaan muutos valmennettavan ajat-
telu- ja toimintatavassa. Liike-eldmén valmentamisessa tulee ottaa liséksi huomi-
oon yrityksen ja valmentajan tavoitteet. Valmentamisen tavoitteet voidaan jakaa
pitkan ja lyhyen tahtadimen tavoitteisiin. Lyhyen aikavélin tavoite on esimerkiksi

ratkaisun I0ytaminen aina senhetkiseen ongelmatilanteeseen lopullisen tavoitteen



saavuttamiseksi. Pitkan aikavélin tavoite on esimerkiksi valmennettavan itsensé
kehittaminen. Yrityksen tavoitteet liittyvat henkiloston kehittamiseen, motivoin-
tiin ja luovuuden edistdmiseen. Valmentajan tavoite on tukea valmennettavaa ja
tahdaté sisaiseen muutokseen valmennettavassa tietoisuuden, vastuun ja resurssien

myota. (Keskinen, Leimala & Romana 2005, 91.)

2.1 Valmentavan johtajuuden muodostuminen

Valmentavassa johtajuudessa yhdistyvat kolme johtajuuden roolia: asioiden ja
ihmisten johtaminen sek& valmentaminen. Roolit painottuvat eri lailla organisaati-
on tarpeen mukaan. Esimiestehtéviin kuuluu asioiden aikaansaaminen, ohjaami-
nen tiettyyn suuntaan sek& valmennettavien ajattelumallien kehittdminen ja merki-
tyksen rakentaminen. Johtajuuden ydinroolien paatehtavat voidaan jakaa kuvion 2
mukaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 38.)

Ohjaamista
tiettyyn suuntaan,

Aikaansaamista, .
toimintaan

suorittamista

Asioiden
johtaja

Ajatteluttamista,
merkityksen
rakentumista

!

Valmentava johtajuus

KUVIO 2. Valmentavan johtajuuden ydinroolit (Ristikangas & Ristikangas 2010,
38).

Esimiehen rooli asioiden johtamisessa on vastata tehtavien aikaansaamisesta ja
suorittamisesta tavoitteiden saavuttamiseksi. Perinteisimpié tehtévié asioiden joh-

tamisessa ovat suunnittelu, organisointi ja seuranta. Downeyn (2003) mukaan



esimies keskittyy muuntamaan organisaation perustehtavét arjen tavoitteiksi, teh-
taviksi ja tehokkaiksi prosesseiksi. Esimies kehittad organisaation toimintasaanto-
ja ja -malleja seka valvoo niiden noudattamista. Ihmisten johtamisessa esimies
johtaa omalla esimerkillaan ja antaa tiimilleen selkeitd, puhuttelevia ja inspiroivia
tulevaisuuden tavoitteita ja suunnitelmia. Valmentajan roolissa esimies puolestaan
tukee tyontekijoitdan yhteisesti sovituissa tyotehtdvissa niin, ettd jokaisella yksi-
16114 on edellytykset onnistumiseen, oppimiseen ja hyvinvointiin. (Carlsson &
Forssell 2008, 32.)

2.2 Valmentajaesimiehen taidot, roolit ja tehtavat

Valmentavalla esimiehell& on kyky kehittad valmennettavia ja valmennettavien
toimintaa. Valmentava esimies keskittyy oikeisiin asioihin ja yhteistyohon val-
mennettavan kanssa paaméaran saavuttamiseksi. Esimies valtta kaikkitietdvan
asiantuntijan roolia, ettei tukahduttaisi valmennettavien luovuutta ja ammatillista
kehittymistd. Valmentava esimies johtaa ihmisten avulla ja saavuttaa tuloksia hei-
déan kauttaan. (Pirnes 1995, 199-201; Kansanen & Cannon 1997, 8.)

Valmentavan esimiehen ominaisuuksiin kuuluvat esimiehen perusominaisuudet:
paaméaéarasuuntautuneisuus, johtamistaito, inhimillisten voimavarojen kehittami-
nen, muiden huomioon ottaminen ja ryhmatoimintojen johtaminen. Esimiehella
tulee olla kyky johtaa, vaikuttaa ja saavuttaa tavoitteet mahdollisimman tehok-
kaasti. Johtamistaito edellyttdd itseluottamusta ja hyvaa suullista esiintymistaitoa.
Valmentavan esimiehen piirteissd korostuu muiden huomioon ottaminen ja hyvét
kommukaatiotaidot. Esimiehen kasitys oppimisesta ja sen tukemisen mahdolli-
suuksista ovat myos valmentamisen peruslahtokohtia. (Ruohotie & Honka 1999,
185; Rasanen 2007, 91.)

Valmentajaesimiehen rooliin vaikuttavat esimiehen oma kasitys roolista seka val-
mennettavien ja muiden organisaatiossa toimivien odotukset esimiehesta. Esimie-
hen valmiuksiin toimia valmentajana vaikuttavat myos esimiehen uskomukset

valmennettavista ja oppimisprosessista. Kéytettavissa olevat voimavarat ja olosuh-



teet vaikuttavat myos osaltaan valmentajaan ja valmentamisen onnistumiseen.
(Réasénen 2007, 89-91.)

Valmentajan rooli tarkoittaa valmentajan suhtautumista ja toimintatapaa suhteessa
valmennettavaan. Valmennettava ja hanen toiveensa valmentajasta vaikuttavat
valmentajan roolin vaihtelevuuteen. Valmentajan rooli voi vaihtua valmennuspro-
sessin — tai jopa valmennuskeskustelun aikana kuvion 3 mukaisesti. Hirviluhta
(2006, 42) kuvaa valmentajan rooleja sen mukaan, miten osapuolten osuus kes-

kustelun ohjaamisesta, ajasta, aktiivisuudesta ja asiantuntijuudesta jakautuu.

A= Asiantuntijakonsultti, neuvonantaja

S= Sovittelija ristiriidan osapuolten valilla

O= Opettaja, kouluttaja, osaamisen valmentaja
Y= Ystava, kollega

P= Prosessikonsultti

K= Kannustaja, tukija

F= Fasilitaattori, mahdollistaja

KUVIO 3. Valmentajan roolit (Hirviluhta 2006, 42).

Asiantuntija- ja neuvonantajaroolissa toimiva esimies kertoo valmennettavalle,
miten asiat pitda tehda ja valvoo tarkasti tydskentelyd. Valmentaja antaa suoria
toimintaohjeita valmennettavalle, jolloin hanelld on paljon valtaa ja vastuuta pro-
sessin etenemisesta ja onnistumisesta. Ongelmana asiantuntijaroolissa on, etta se
ei auta valmennettavaa kehittymaan ongelmanratkaisijana, vaan pyrkii antamaan

ratkaisun valmennettavan senhetkiseen tilanteeseen. (Hirviluhta 2006, 43.)
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Sovittelijan roolissa valmentajaa voidaan joskus tarvita konfliktin ratkaisijaksi
osapuolten vélilla. Sovittelijan tulee olla rauhallinen, tarvittaessa tiukka ja tasa-
puolinen. Valmentajan tehtavéna on kuunnella ristiriidan osapuolia ja huomioida
asiat heidan nakokulmistaan. Valmentaja ei yrit4 saada toista osapuolta luopu-
maan nékokannastaan vaan etsii ratkaisua, joka miellyttdd molempia osapuolia.
(Hirviluhta 2006, 44.)

Opettajan ja kouluttajan rooli ei tarkoita pelkkaa tiedon siirtamista valmennetta-
valle, koska talldin toiminnassa ei tapahdu muutosta, eika asia saa syvempéa tar-
koitusta. Opettajan roolissa esitetddn kysymyksié ja opetetaan valmennettavaa
etsimaan ratkaisuja ongelmiin. Valmentaja ohjaa valmennettavaa tarkastelemaan
tilanteita oppimisen ja osaamisen nakokulmasta. VValmentajan tulee olla roolissaan
aktiivinen ja vaativa luodakseen valmennettavalle riittavasti haasteita. (Hirviluhta
2006, 44-45.)

Ystavan ja kollegan rooli voi syntyé pitkdssa yhteistyosuhteessa, kun valmentaja
ja valmennettava tutustuvat toisiinsa hyvin. Ystavan roolissa valmennettava uskal-
taa tuoda esiin aiheita, joita ei muodollisessa yhteistyosuhteessa viela késitella.
Valmentajan tuntiessa keskustelun aiheen hyvin hdn voi asettua asiantuntijaroolin
sijasta kollegan rooliin, jolloin valmennusprosessi etenee mielipiteiden vaihtona.
(Hirviluhta 2006, 47.)

Prosessikonsultti toimii organisaation ongelmanratkaisijana ja kehittamistyossa.
Valmentajan tehtdvéna on auttaa organisaation edustajia 10ytamaan tilanteeseen
sopivat toimintatavat. Valmentaja vie prosessia eteenpdin ja luo edellytykset sen
toiminnalle. (Hirviluhta 2006, 48.)

Kannustajan ja tukijan roolissa valmentaja kannustaa valmennettavaa saavutta-
maan halutun tuloksen. Kannustaminen tapahtuu myonteisen palautteen ja innos-
tamisen avulla. Kannustajan roolissa tulee kuitenkin huomioida mahdolliset vaara-
tilanteet. Jos valmentajan ja valmennettavan ké&sitykset aiheesta poikkeavat toisis-
taan, voi kannustaminen johtaa ei-toivottuun lopputulokseen. (Hirviluhta 2006,
49.)
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Fasilitaattorin roolissa valmentaja toimii dialogissa toiminnan kdynnistajané ja
myo0tdvaikuttajana, joka huolehtii tilanteen etenemisesté seké séantdjen ja toimin-
tamallien noudattamisesta. Valmennustilanteessa pyritadan késittelemaan tilannetta
toisesta ndkokulmasta ja lisadmaan valmennettavan ymmarrysta. (Hirviluhta 2006,
50.)

Kéytannon esimiestydssa valmentajuuden tehtdvakentét voidaan jakaa Ellingerin,

Bostromin ja Watkinsin (1999) mukaan kahteen ryhmaan kuvion 4 mukaan: voi-

maantumista edistavaan kayttaytymiseen ja mahdollistavaan kayttaytymiseen (Ré-
sénen 2007, 86).

KUVIO 4. Valmentajuuden ulottuvuudet ja tehtdvaalueet (Rasanen 2007, 87).

Voimaannuttamisessa esimies tukee valmennettavien kriittista ajattelua, oppimi-
sen edellyttdmia resursseja ja valmennettavan aktivointia omaehtoiseen kehittymi-
seen. Esimies keskittyy rohkaisemaan valmennettavaa ylittdmaan aikaisempia
toiminnan rajoja ja saavuttamaan paremman tuloksen. Mahdollistamisen tehtava-
kentéssa korostuvat oppimista tukeva palaute, kehityskeskustelut, osallistuminen

toiminnan suunnitteluun, oppimisympériston kehittdminen, tavoitteiden selkiytta-
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minen ja ajattelutapojen laajentaminen. Esimies pyrkii luomaan tehokkaan oppi-

misympadriston ja tarjoamaan kehitysta tukevia vélineitd. (Rasénen 2007, 86-87.)

2.3 Valmennusprosessi

Valmennusprosessin alussa valmennettava valitsee aiheen tai ongelman, jota ale-
taan prosessoida. Valmennusprosessin vaiheet voidaan jakaa oivallus- ja toiminta-
vaiheeksi. Oivallusvaiheessa valmennettava pohtii ja tyostaa valittua aihetta lisa-
ten mahdollisuuksiaan edetd toimintaan. Toimintavaiheessa tarkennetaan tavoittei-
ta, toteutetaan tavoitteita ja sitoumuksia kaytannodssa seka arvioidaan prosessin
lopputulosta. Oivallus- ja toimintavaihe seuraavat toisiaan jatkuvasti. Prosessin
vaiheet voidaan kayda lapi eri jarjestyksessa, silla prosessin aikana valmennettava
saattaa joutua palaamaan aikaisempaan vaiheeseen. Seka oivallus- ettd toiminta-
vaihe ovat yhta merkityksellisia prosessin toteutumisessa. Valmennusprosessin
kulkua voidaan havainnollistaa kuvion 5 avulla. (Carlsson & Forssell 2008, 70—
71)

Sisaisten esteiden

voittaminen
Nékokulman Siséinen
laajentaminen suunnanmuutos ja
Oivallusvaihe olvaltaminen
S Toimintavaihe
Arv_|0|_nt| ja Tehokkaat
oppiminen tavoitteet

Kaytantoon
vieminen

KUVIO 5. Oivaltava valmennusprosessi (Carlsson & Forssell 2008, 70).

Nékokulmien laajentaminen on prosessin ensimmainen vaihe. Valmentajan

rooli on avartaa valmennettavan nakokulmia ja kyseenalaistaa lukkiutuneita nako-
kantoja. Valmennettava pyrkii kasittelemaén aihetta toisen henkilon perspektiivis-
t4. Valmennettava valitsee useista eri ndkokulmista yhden ja laatii toimintasuunni-

telman sen perusteella. (Carlsson & Forssell 2008, 72—73.)
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Sisdiset esteet ovat prosessissa keskeisessa asemassa. Valmentajan yksi paa-
tarkoitus on auttaa valmennettavaa luopumaan ennakkoluuloista ja pddseméaan
prosessissa eteenpéain. Keino sisdisten esteiden ylittdmiseksi on niiden tiedostami-
nen. Tiedostettujen esteiden argumentointi paljastaa valmennettavan ajattelun
heikkoudet, jolloin valmentajan tehtdvéana on osoittaa ne valmennettavalle ja luoda

mahdollisuus niiden korjaamiseksi. (Carlsson & Forssell 2008, 75-76.)

Siséinen suunnanmuutos valmennettavassa on tapahtunut, kun han on laajen-
tanut ndkokulmiaan ja hyvaksynyt ne osaksi omaa ajatteluaan. Muutos ei tarkoita
valmennettavan arvomaailman muuttamista vaan valmennettavan tahtoa muuttaa

omaa ajatteluaan. (Carlsson & Forssell 2008, 88.)

Tavoitteen asettamista edeltdd oivallusvaihe, silla valmennettavan tulee en-
sin pohtia aihetta ja lahestymistapaa ennen paamaéarien asettamista. Oivallusvai-
heen ja tavoitteiden asettamisen jélkeen valmennettava on valmis eteneméaén
konkreettiseen toimintaan. Pddmaérien tulee olla valmennettavan mielesta merki-
tyksellisia ja sopia yhteen valmennettavan arvojen kanssa. Tavoite suuntaa toimin-
taa ja luo kriteerit arvioida keskustelun lopputulosta. Tavoitteen on oltava konk-
reettinen ja todennettavissa prosessin aikana. Tavoitteella kuitenkin tahdataan pit-
kaaikaiseen muutokseen. (Carlsson & Forssell 2008, 92-93; Keskinen, Leimala &
Romana 2005, 96.)

Oivalluksen kaytantéon vieminen on prosessin kannalta tarke&é. Valmen-
nettava etenee tekemalla pienid muutoksia kerrallaan, jotka lopulta muodostavat
suuren kokonaisuuden. Valmentaja valvoo etenemisvauhtia ja oivallusten asetta-
mista kdytantéon. Valmennettava raportoi valmentajalle prosessin etenemisesta.
(Carlsson & Forssell 2008, 99-100.)

Arviointi ja oppiminen ovat prosessin viimeinen vaihe. Arviointitilanteessa
verrataan prosessin tuloksia suhteessa tavoitteisiin. Ydinkysymys arvioinnissa siis
on, miten hyvin valmennettava on onnistunut suhteessa omiin tavoitteisiin ja mi-

ten valmennettava on kehittynyt prosessin aikana. Arviointia toteutetaan myos
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muiden vaiheiden aikana ja saavutuksia verrataan osatavoitteisiin. (Carlsson &
Forssell 2008, 106-107.)

Prosessin lopussa pohditaan myds valmennettavan kehittymisté ja toiminnan tu-
kemista jatkossa. Valmentaja ja valmennettava yhdessa pohtivat ja tekevat jatko-
suunnitelman valmennettavalle. Téarkeinta prosessin péattyessa on kuitenkin val-
mennettavan sitoutuminen prosessiin. Prosessin onnistumisen kannalta lopputu-
loksen tulee olla sellainen, ettd valmennettava itse uskoo siihen. (Keskinen, Lei-
mala & Romana 2005, 96.)

2.4  Valmentamisen esimerkkitilanteita

Spiik (2010) kuvaa valmennusta ja ratkaisun loytamista valmennettavan ongel-
maan tosieldman tilanteilla. Ensimmaisessé tapauksessa valmennuksen kohteena
on henkild, jonka tehtéaviin kuuluu yrityksen henkildsto- ja talousasiat. Ongelmana
ovat valmennettavan lisdéntyvét tehtavat yrityskasvun myota. Valmennettavan
stressi kasvaa ja hanelle syntyy myos fyysisia oireita. Tyotehtdvia jaa tekematta ja
painetta luo myos uusi toimitusjohtaja, jonka johtamistyyli poikkeaa aikaisemmas-
ta. (Spiik 2010.)

Valmennusprosessissa tarkastellaan toimintatapoja: mitka asiat motivoivat val-
mennettavaa ja antavat tyydytysta sekd mitka luovat ristiriitoja ja paineita. Proses-
sissa etsitaén eri ratkaisuvaihtoehtoja, joista yksi on tyopaikan vaihtaminen. Jokai-
selle vaihtoehdolle laaditaan tarkka suunnitelma, joiden pohjalta tilannetta arvioi-
daan objektiivisemmin. Yksi suunnitelman osa on perusteellinen kehityskeskuste-
lu toimitusjohtajan kanssa, jossa tuodaan faktapohjaisesti esiin valmennettavan
muuttunut tilanne ja tarpeet. Osapuolten kéytya keskustelu valmennettavan moti-

vaatio tyéhon palasi. (Spiik 2010.)

Eradssa toisessa Spiikin valmennustapauksessa valmennettava on tehokas myyja
ja pienosakas yrityksessa. Valmennettavan ja toimitusjohtajan nakemykset eroavat

voimakkaasti toisistaan. Ristiriitoja aiheuttaa esimerkiksi kasitys asiakkaiden tar-
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peiden tayttamisesté ja pelisaantdjen noudattamisesta. Erimielisyyksien tuloksena

myyjan motivaatio laskee. (Spiik 2010.)

Valmennuksessa valmennettava harjoittelee oman ajatuksen ilmaisua siten, etta
toimitusjohtaja ymmartaisi sen paremmin. Valmennuskeskusteluissa selviéa, etta
valmennettavan ja toimitusjohtajan nakemykset eivat eroakaan niin paljon toisis-
taan. Tapauksessa on kyse asioiden erilaisesta ilmaisutavasta. Toimintavaiheessa
keskustellaan toimitusjohtajan kanssa puhelimessa. VValmennuksen tuloksena
myyja oppii ilmaisemaan ajatuksensa eri tavalla. Liséksi han oppii ymmartaméaan
toimitusjohtajan luonnetta paremmin. Valmennuskeskusteluissa suunnitellaan
my0s ajan hallintaa ja energian kayttoa rasitusongelmien eliminoimiseksi. (Spiik
2010.)

2.5 Valmentajan mielentila valmennusprosessissa

Valmennusprosessin aikana valmentajan mielentila vaikuttaa siihen, miten han
suhtautuu valmennettavaan. Carlsson ja Forssell (2008, 115) kuvaavat valmenta-

jan mielentilaa kuvion 6 mukaan.

Valmentajan

mielentila

KUVIO 6. Valmentajan mielentila (Carlsson & Forssell 2008, 115).

Oikea mielentila auttaa valmentajaa omaksumaan tietoa valmennettavalta. Val-
mentajan tulee sisdistad valmennettavan vélittdma informaatio valmennusproses-

sin etenemiseksi. Valmentajan mielentilasta voidaan nostaa esiin nelja eri osa-
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aluetta: kuunteleminen, yhteyden muodostaminen, itsehillintd ja uteliaisuus.
(Carlsson & Forssell 2008, 114.)

Kuunteleminen on valmentamisen keskeinen elementti. Valmentajan tulee osata
kuunnella valmennettavaa, sill4 valmentajasuhteessa kysymysten esittdminen on
esimiehelle tarked vaikuttamisen keino. (Carlsson & Forssell 2008, 115-117.)
Winworthin ym. (1998) mukaan kuunteleminen voidaan jakaa kolmeen asteeseen.
Ensimmaisessé asteessa kuuntelija keskittyy taysin siihen, mitd valmennettava
sanoo. Toisessa asteessa kuuntelija keskittyy sanojen lisaksi valmennettavan sa-
nattomaan viestintadn. Kolmannen asteen kuuntelu on edellytys prosessin etene-
miselle. Kolmannen asteen kuuntelu on intuitiivista kuuntelua, jossa valmentaja
ymmartéa valmennettavan ajattelun syvemman merkityksen. Vaikka valmennetta-
va ei 0saa kertoa asiaa suoraan, valmentaja ymmartad, mité valmennettava tarkoit-

taa ja osaa tuoda sen sanoin esiin. (Rasanen 2007, 88.)

Valmennusprosessin onnistumisen edellytyksena on luottamuksellisen yhteyden
muodostuminen valmennettavan ja valmentajan vélille. Valmennettavan tulee
voida tuntea olonsa turvalliseksi ja ymmarretyksi. Valmennettavan kuunteleminen
ja yhteyden muodostuminen vaikuttavat myds valmentajan itsehillintaan. VValmen-
tajan tulee varoa, ettei tulkitse viesteja omien ldhtokohtiensa tai mielipiteidensa
perusteella. Uteliaisuudella takoitetaan avoimuutta valmennettavan ajatuksenkul-
kua kohtaan niin, ettd valmentaja ei arvostele valmennettavan ajatusmaailmaa.
Valmentaja pyrkii toteuttamaan nditd neljd& ominaisuutta onnistuneen prosessin
saavuttamiseksi niin yksilon kuin tiiminkin valmentamisessa. (Carlsson & Forssell
2008, 114, 126.)
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3 JOHTAMINEN TIIMIORGANISAATIOSSA

Tybelamassa valmennus mielletdén usein yksilotyéskentelyksi, mutta luonnolli-
sesti myos tiimitydskentely on mahdollista. Tiimin toiminnassa on kuitenkin muu-
tamia tekijoitd, joita kannattaa tarkastella tarkemmin. Tiimissa esimies luo edelly-
tykset sen toiminnalle. Tiimin onnistuminen vaikuttaa myonteisesti tiimin jasenten
tydmotivaatioon, tyotyytyvaisyyteen ja yrityssidonnaisuuteen. Esimies auttaa tii-
mi& hyodyntdmaan taitojaan ja kéytettavissa olevia resursseja padmaaran saavut-
tamiseksi. Esimiehen asemaan tiimin johtamisessa vaikuttaa tiimin siséinen orga-
nisoituminen, itsenéisyys ja vastuun ottaminen. Johtamisen tulee tasapuolisesti
tukea seka yksiloa etté tiimitydskentelya. (Hirviluhta 2006, 118; Ruohotie & Hon-
ka 1999, 113; Shonk 1994, 133; Hyppanen 2007, 78.)

3.1 Tiimin maaritelmé

Tiimi muodostuu ryhmasté ihmisig, joiden on ohjattava toimintaansa yhteisen
paamaaran saavuttamiseksi. Tiimit ovat tehtavasuuntautuneita ja niiden jasenille
on ominaista informaation ja resurssien vaihto, tehtdvien ja toimintojen ohjaus,
vaatimusten saantely seké jasenten organisaatiomainen rakenne. Tiimien koko ja
niiden vastuualueet voivat olla monenkokoisia. (Shonk 1994, 11; Ruohotie &
Honka 1999, 100; Spiik 2004, 40.)

Katzenbachin ja Smithin (1993) mukaan tiimi voidaan maaritell& seuraavasti:

Tiimi on pieni ryhmé& ihmisi&, joilla on toisiaan taydentavia tai-
toja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan, yhteisiin suo-
ritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitévat it-
sedan yhteisvastuussa suorituksistaan. (Katzenbach & Smith
1993, 59.)

Tiimi& voidaan kuvata késitteilla synenergia, keskindinen riippuvuus, yhteisvas-
tuullisuus, itseohjautuvuus, tavoitetietoisuus ja valtuutus. Synenergialla tarkoite-
taan kahden tai useamman henkilon tai organisaation yhteistoimintaa. Y hteistoi-
minnalla saavutetaan enemman kuin jokaisen yksilon toiminnalla yhteensa. Tii-

missa jokainen jasen on riippuvainen tiimin toisista jasenistd, mika koetaan tii-
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miajattelussa vahvuudeksi. Jokainen tiimin jésen sitoutuu tavoitteisiin ja ottaa
vastuuta sovitulla tavalla. Yhteisvastuullinen tiimi saavuttaa tavoitteensa yhdessé
tai epdonnistuu yhdessa. Itseohjautuva tiimi valitsee itse toimintatavan paddmaaran
saavuttamiseksi. Tiiminvet&jan rooli voi vaihdella tiimin jasenten valilla. Tiimissa
pyritddn huomioimaan kaikkien jasenten nakemykset asetettaessa paa- ja valita-
voitteita. Yhteisen tavoitteen ymmartdminen sitouttaa tiimin jasenia padmaéaran
saavuttamiseen. Organisaation tulee antaa tiimille riittdvasti valtaa, jotta se voi
toteuttaa tehtdvan tehokkaasti ja saavuttaa halutun tavoitteen. Valta kasvattaa niin
tiimeja kuin yksiloitakin vastuuseen. (Nordman-Sjoberg & Nieminen 1998, 11—
13)

3.2 Esimiehen rooli tiimitydssa

Perinteisessa tydryhmadssé tyonjohtaja on ryhman keskipiste. Johtaja valittaa tie-
don, tavoitteet, tehtavat ja aikataulut sekd vastaa niiden toteutumisesta. Myds esi-
miehen johtamassa tiimissa tyonjohtaja on tiimin ydin. Esimiehen rooli muuttuu
tiimin itsendistyessé ja sen vastuun kasvaessa (kuvio 7). Tiimitydskentelyssa esi-

mies kuitenkin valvoo toimintaa ja antaa ohjeita. (Spiik 2004, 183.)

Tiimin vetdja

- Q
7N ‘

Itseohjautuva tiimi

Osittain
itseohjautuva tiimi
Esimiehen
johtama tiimi

Perinteinen
tyéryhma

KUVIO 7. Esimiehen roolin muuttuminen, kun tiimitydskentely lisdantyy (Spiik
2004, 183).
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Osittain itseohjautuvassa tiimissa ryhman itsendisyys lisaantyy. Tiimi sopii esi-
miehen kanssa suoritettavista tehtévistd, tavoitteista ja aikataulusta, jonka jalkeen
tiimi toimii itsendisesti ilman ulkopuolista seurantaa. Itseohjautuva tiimi toimii
taysin itsendisesti ja ottaa vastuun toiminnastaan. Esimies siirtyy tiimin ulkopuo-
lelle varmistamaan suotuisat tyoskentelyolosuhteet ja tarpeellisen tiedon saannin.
Esimies on tietoinen tiimin toiminnasta, silla esimies vastaa kokonaisprosessin

toimivuudesta ja tiimien valisesta yhteistyosta. (Spiik 2004, 184.)

Spiikin (2004) mukaan tiimijohtajan rooli voidaan jakaa nédkyvaan ja nakymatto-
maan johtamiseen kuvion 8 mukaan. N&kyvéssa johtamisessa esimiehell& voi olla
kaskijan tai esimerkkijohtamisen rooli ja ndkyméattdmaéssa johtamisessa nakijén tai

valmentajan rooli. (Spiik 2004, 196.)

[ Esimiesrooli ]

| 1
Nakyva Nakymaton
johtaminen johtaminen

1 1
I | I |
[ Kaskija ] [ Esimerkki ] [ Nakija ] [ Valmentaja ]

KUVIO 8. Esimiehen nelja tarkeintd roolia tiimity0ssé (Spiik 2004, 196).

Késkijan roolissa esimies tyontad ryhmaa eteenpdin méaarayksilla ja tehtdavanan-
noilla. Késkyjohtaminen ei ole tiimitydskentelyd, mutta joskus kriisitilanteissa
esimies ottaa vallan ja vastuun tilanteen selvittdmiseksi. Esimerkkijohtajan roolis-
sa esimies voi myos johtaa omalla esimerkillisella toiminnallaan ja on tiimille itse
mallina. Nykyaikana esimerkkind olemiseen kuuluu muun muassa kéyttaytyminen,
asennoituminen asiakkaita ja tyota kohtaan, erilaisuuden arvostaminen, yrityksen
arvojen toteuttaminen kdytannossé, avoimuus seka yhteistyo- ja keskustelutaidot.
(Spiik 2004, 197-198.)
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Né&kijan roolissa esimies toimii tiimin taustalla ja luo tiimille mielikuvia tulevai-
suudesta, tavoitteista, vastuusta ja pelisddanndista. N&kijan roolissa esimies johtaa
my0s asioiden, tavoitteiden ja suunnitelmien kautta. Spiikin (2004) mukaan asioi-
den ja suunnitelmien kautta tapahtuva johtaminen tulee lisdantymaan, silla patevat
ja osaavat ihmiset eivat tarvitse niin paljon johtamista ja ohjausta, kun asiat ovat
ymmarrettavissa tietokoneelta tai paperista. Valmentajan roolissa viitataan ihmis-
ten johtamiseen ja valmentamiseen, joilla pyritdan vaikuttamaan tiimin ajatuksiin,
asenteisiin ja arvoihin. (Spiik 2004, 201-202.)

3.3 Esimiehen tehtévat tiimin johtamisessa

Spiikin (2004, 244) mukaan esimiehen tehtdvana on toimia valmentajana tiimille.
Esimies auttaa tiimié asiantuntijana ja luo hyvén tydympaériston sen toiminnalle.
Tiimien Kkehittyessa niiden itseohjautuvuus lisdantyy, jolloin tydnjohtaminen vé-
henee, mutta johtaminen ei. Esimiehen tehtévét voidaan kuvata taulukon 1 mukai-

sesti.

TAULUKKO 1. Esimiehen tehtavat (Spiik 2004, 244).

Esimiehen tehtavat

—  Tiedonkulun varmistaminen tiimille ja —  Tiimin sisdisen tiedonkulun varmista-
tiimilta ulospdin minen: kaikki tarpeellinen tieto (ta-

—  Tulosmittareiden kehittdminen tiimin kanssa, voitteet, pelisddnnot, aikataulut) sita
tulosten arviointi yhdessé tarvitseville

— Yhteyshenkilona toimiminen ja kokonaisuu- | —  Tiimin ja oman aloitteellisuuden
den organisointi. Tiimin edustajana toimimi- yllapitdminen (uudet ideat, kehittymi-
nen ulospdin ja tiimin puolustaminen nen)

— Sovittelijana ja erotuomarina toimiminen: —  Eri tiimien ty6skentelyjen koordinoin-
ristiriitojen ratkaiseminen, me-hengen ti: prosessin sujuvuus
kehittdminen ja yllapitdminen — Kannustustehtava: epéavirallinen

—  Tiimitydskentelyn ohjailu ja viikkopalaverien vuorovaikutus, ihmisten tukeminen,
suunnittelu jasenten inhimillisist4 tarpeista huo-

—  Tiimin toihin osallistuminen lehtiminen

—  Henkildstohallinto, kehityskeskustelut ja — Palautteiden antaminen ja vastaanot-
palkitseminen taminen
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Esimiehen tehtdvat muuttuvat tiimin kehittyessa. Prosessin alussa esimies vastaa
kaikista listan tehtévistd, mutta itseohjautuvuuden lisdantyessé osa esimiehen teh-
tavista vaihtuu tiimin vetajalle. (Spiik 2004, 245.)

Shonkin (1994) mukaan esimiehen roolia tiimisséa voidaan myos kuvata johtami-
sen jatkumona yksil6johtajasta yhteysjohtajaan. Esimies on yhteysjohtaja, kun
tiimi toimii taysin itsendisesti. Tiimin toiminnan eri vaiheissa esimiehen tehtavia
voidaan kuvata taulukon 2 mukaan. (Shonk 1994, 136.)

TAULUKKO 2. Esimiehen tehtavét tiimin toiminnan eri vaiheissa Shonkia (1994,
137-138) mukaillen.

Toiminto Tiimikeskeinen johtajuus
— Tavoitteen — Tiimi asettaa tavoitteet. Esimies varmistaa, etti ne
asettaminen sopivat muuhun organisaatioon.
—  Suunnittelu —  Tiimi suunnittelee. Esimies koordinoi suunnitelmat

toisten yksikoiden kanssa.

— Organisaatiorakenne — Litte& rakenne: esimies huolehtii yhteyksista ja on
resurssina tiimille.

— Roolit —  Tiimilla on vastuu, jonka rajat on maaritelty. Esimies
huolehtii yhteyksista ja toimii resurssina.

— Péaatoksenteko —  Tiimi tekee paatokset tiettyjen rajojen puitteissa.
—  Kokoukset —  Tiimi laatii esityslistan ja kokoontuu ilman esimiesté.
Johtajuutta Kierrdtetddn. Esimies on resurssi.

—  Viestinta —  Tiimi pitd& esimiehen ajan tasalla. Esimies viestii
tiimin ulkopuolisten ryhmien kanssa.

— Valvonta —  Tiimi huolehtii valvonnasta. Esimies pidetdan ajan
tasalla.

— Suorituspalaute —  Tiimi arvioi omat suorituksensa. Esimies esittdd omat
mielipiteens.

Esimiehen roolista yhteysjohtajana voidaan todeta, ettd yhteysjohtaja huolehtii
vuorovaikutuksesta tiimin ja sen ympariston vélilla. Paatoksenteko on valtaosin

ohjattu tiimille, jolloin yhteysjohtajan tehtdvana on hankkia tiimille monipuolista
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tietoa paatoksenteon tueksi. Yhteysjohtaja toimii tiimille resurssina seka huolehtii

kytkenndisté ja voimavarojen kohdentamisesta. (Shonk 1994, 136.)

3.4 Johtamisen tarkastelua tiimitasolla

Lamsé ja Hautala (2008, 214) kuvaavat tiimitason johtajuutta Hillin johtamiskayt-

taytymisen funktiona kuvion 9 mukaisesti.

KUVIO 9. Tiimijohtajuuden malli (Ldms& & Hautala 2008, 214).

Tiimitasolla johtamisen avulla pyritadn tehokkaaseen ja onnistuneeseen tiimitoi-
mintaan. Tehokkuutta voidaan mitata tiimin suorituksen ja kehittymisen avulla.
Johtajuuden tehtévéafunktio muodostuu tiimin johtajan vastuualueista. Tiimin joh-
taja vastaa suunnitelmien ja paatosten tekemisestd, ongelmien ratkaisemisesta,
tavoitteiden asettamisesta seké tiimin sopeuttamisesta muutoksiin. Yllapitofunktio

tarkoittaa tiimin toiminnan yllapitoa eli kehittdmista, ristiriitojen ratkaisua seka
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jasenten yksil6llisten tarpeiden huomioimista. Ulkoisen funktion mukaan johtajan
tulee ymmartaa ulkoisen ympériston muutoksia ja auttaa ryhmaé toimimaan eri
tahojen kanssa. (Ladmsé & Hautala 2008, 214-215.)

Ruohotien ja Hongan (1999, 112-113) mukaan tiimin johtamisesta voidaan erot-
taa muutamia ohjeita:

1. Esimies johtaa esimerkin avulla. Esimiehen on itse tehtavé ty6ta ja ponnis-
teltava tavoitteen saavuttamiseksi ja saatava tiimin jasenet toimimaan sa-
moin.

2. Ryhmatyotaitojen kehittdminen ja toimintatapojen muuttaminen ovat esi-
miehen ensisijainen tehtavé aloittavan tiimin toiminnassa.

3. Yrityskulttuuri vaikuttaa tiimin toimintaan.

4. Ryhmat ovat vélineita, eivat pAdmaaria. Suoritustavoitteet, visio ja yhteiset
arvot yhdistavat ryhman jasenié ja muokkaavat heisté todellisen tiimin.
Esimiehen tulee painottaa suoritusten ja tulosten merkitystéa.

5. Esimies huolehtii, etta tiimill& on selkeét tavoitteet ja mittavalineet suori-
tusten ja tulosten arvioimiseksi.

6. Esimies sitoutuu tiimikulttuurin rakentamiseen.

Tiimipohjaisen organisaation johtamisessa esimiehell& tulee olla ihmissuhdetun-
temusta ja ihmistenjohtamisen taitoa. Osallistuvan tiimin johtaminen edellyttaa,
etta esimies saa enemman mielipiteita paatoksenteon tueksi ja jakaa paatoksente-
kovastuuta tiimille. Esimies kuitenkin valvoo paatoksentekoa ja ongelmien ratkai-
sua. Toiminnan tulosvastuu séilyy yha johdolla, mutta on my®os toissijaisesti tii-
meilld. Esimies auttaa tiimid hyodyntdméaan kayttdmattoman potentiaalin. Omia
ideoita tarjoamalla ja auttamalla vaihtoehtojen maarittdmisessa esimies auttaa tii-
mi& kehittym&&n oma-aloitteiseksi ja itsendiseksi sekd saavuttamaan tavoitteet
menestyksekkaasti. (Shonk 1994, 133-134.) Esimies voi auttaa tiimia kehittymaan

esimerkiksi havainnoimalla ja tarkkailemalla sen toimintaa.
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4 HAVAINNOINTI ESIMIESTYOSSA

Havainnointi on tieteellisen tutkimuksen perusmetodi, jota kdytetdén havaintojen
kerd&dmiseen tutkimuksessa. Uusitalon (1995) mukaan havainnointi on tietoista
tarkkailua, eika vain asioiden ja ilmididen ndkemistd. Havainnointimenetelmélla
saadaan tietoa siita, toimivatko ihmiset siten kuin he sanovat toimivansa. (Vilkka
2006, 37.)

4.1 Havainnoinnin lajit tieteellisessa tutkimuksessa

Havainnointi voi olla ennalta tarkasti suunniteltua ja hyvin jasenneltya tai hyvin
vapaata ja havainnoitavan kohteen toimintaan mukautunutta. Havainnointi voi-
daan jakaa kuvion 10 mukaan systemaattiseen ja osallistuvaan havainnointiin seka
piilohavainnointiin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 209; Vilkka 2006, 38,
53.)

KUVIO 10. Havainnoinnin lajit, mukaillen (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2008,
209; Vilkka 2006, 53).

Havainnointi voi kaytanndssa olla eri havainnointilajien valimuotoja, ja siiné to-
teutetaan seka laadullisia ettd méaaréllisia arviointeja. Havainnoijan rooli méaray-
tyy valitun menetelmén mukaan. Havainnoija voi olla ryhman jasen tai taysin ul-

kopuolinen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 209-210.)
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4.1.1 Systemaattinen havainnointi

Systemaattista havainnointia toteutetaan rajatuissa tiloissa, esimerkiksi tutkimus-
huoneissa tai laboratorioissa, joissa havainnoija toimiii ulkopuolisena tarkkailija-
na. Systemaattisen havainnoinnin tarkein ominaisuus on luokitteluskeemojen laa-
timinen ja niiden kéayttaminen. Luokitussysteemit tulee maarittaa tarkkaan, jotta

niiden valilla ei ole paallekkaisyytta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 210.)

Havainnoinnin kohteena voi olla havainnoitava kohde kokonaisuudessaan tai ra-
jattu osa-alue, esimerkiksi kielellinen vuorovaikutus, kayttaytyminen tai yksittéiset
liikkeet. Havainnoinnin tulokset pyritddn dokumentoimaan systemaattisesti ja tar-
kasti. Apuvalineend kéytetaan tarkistuslistoja, joihin tehdaan merkintojé, jos ha-
vainnoitavassa kohteessa esiintyy listassa mainittuja piirteitd. Arviointiskaalojen
(erinomainen, hyvé, huono) avulla havainnoitavasta kohteesta kerataan laadullisia
kuvauksia jostakin tarkkailtavasta piirteesta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008,
210-211.)

4.1.2 Osallistuva havainnointi

Osallistuva havainnointi tarkoittaa, ettd havainnoija osallistuu havainnoitavan
kohteen toimintaan. Osallistuvaa havainnointia toteutetaan yleensé kenttétutki-
muksessa. Havainnoija pyrkii osallistumaan havainnoitavien kohteiden toimintaan

ja sulautumaan osaksi ryhmaa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 211.)

Osallistuva havainnointi voidaan jakaa alalajeihin sen mukaan, miten aktiivisesti
havainnoija osallistuu kohteen toimintaan. Taydellisessé osallistumisessa havain-
noija pyrkii padsemaén kokonaisvaltaisesti ryhman jaseneksi, jolloin hanelle muo-
dostuu myos jokin muu rooli ryhméssa. Havainnoijan tulee hallita toiminnassaan
useampi rooli, sill& h&nen pitéa toimia ryhmassa luonnollisesti ja aidosti samaan
aikaan, kun han keraa tietoa tutkimusta varten. Havainnoijan tulee olla toiminnas-
saan varovainen, ettei han liikaa omalla toiminnallaan vaikuta tutkittavaan asiaan.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 211-212.)
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Havainnoija voi myos olla pelkastaan havaintojen tekija rynmassa. Havainnoija
osallistuu tutkittavien toimintaan Iahinna kysymysten esittdjand. Osallistuvassa
havainnoinnissa kohteen havainnointi voi siis olla kokonaisvaltaista tai rajattua.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 212.)

4.1.3 Piilohavainnointi

Piilohavainnointi on osallistuvan havainnoinnin erikoismuoto, jolloin havainnoin-
nin kohteet eivét ole tietoisia havainnoinnista. Havainnoija voi osallistua ulkopuo-
lisena kohteen toimintaan, mutta han ei vaikuta tapahtumien kulkuun. Havainnoija
voi olla myds itse osa havainnoitavaa ryhmaa esimerkiksi silloin, kun tutkija ha-

vainnoi omaa ty0yhteisoaan. (Vilkka 2006, 53-54.)

Piilohavainnointi voi tapahtua laboratoriossa tai kentélla. Anttilan (1996) mukaan
havainnoija piiloutuu havainnoitavilta kohteilta erilaisia apuvalineita kayttamalla,
kuten esimerkiksi seindmid, piilotettuja kameroita tai yksisuuntaisia peileja. Piilo-
havainnoinnissa havainnoija on siis mahdollisimman objektiivinen tutkimuskoh-

teeseen ndhden. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

4.2 Havainnoinnin edut ja haitat

Havainnoinnin avulla pystytdan saamaan vélitonta suoraa tietoa havainnoitavista
kohteista, esimerkiksi yksiléiden, ryhmien ja organisaatioiden toiminnasta ja kayt-
taytymisestd. Havainnoinnin avulla paastaan tutkittavan kohteen luonnolliseen
ymparistoon, jolloin voidaan valttdd muiden menetelmien ongelmakohtia. Ha-
vainnointimenetelma soveltuu parhaiten nopeasti muuttuviin ja vaikeasti ennakoi-
taviin tutkimustilanteisiin seka tilanteisiin, joista halutaan saada tietoa, mutta tie-
don hankinta on muiden menetelmien avulla vaikeaa. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2008, 208.)
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Havainnoijan sitoutuminen tarkkailun kohteeseen tai tilanteeseen voi vaikuttaa
tutkimustiedon luotettavuuteen. Havainnointimenetelma saattaa muuttaa tilannetta
ja sen kulkua. Havainnoijan osallistuessa tilanteeseen havainnoitavien kohteiden
kayttaytyminen voi muuttua, jolloin menetelma ei takaa luotettavaa tutkimustie-
toa. Ongelma pyritaan ratkaisemaan totuttamalla havainnoija tarkkailtavan koh-
teen toimintaan useilla vierailukerroilla, jonka jalkeen havainnointi suoritetaan.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 208.)

Havainnointivirheita syntyy, kun tutkijat havainnoivat toisistaan poikkeavalla ta-
valla. Talloin tulosten vertaamiseen tulee suhtautua kriittisesti. Havainnoija ei
valttamatta pysty kirjaamaan muistiinpanoja heti, jolloin havainnon kirjaamisessa
virheet kasvavat. Jalkikateen merkityt havainnot saattavat olla muuttuneita tai
puutteellisia. Havainnoijan omat kiinnostuksen kohteet, mieltymykset ja ennakko-

luulot vaikuttavat myds havaintojen merkitsemiseen. (Vilkka 2006, 99-100.)

4.3 Havainnoinnin sisaltd

Havainnointi on osa kokonaisvaltaista valmennusprosessia. Valmennettavan ha-
vainnointi tulisi aina suorittaa havainnoitavan kohteen alkuperaisessad ymparistos-
sé eli tyopaikalla, valmennettavan kéayttdméssa tyotilassa. Tehokkaasta havain-
nointitilanteesta oppivat seka valmennettava etta valmentaja. (Robertson 2008,
116.)

Havainnointitilanteessa havainnoijan tulee selvittad, mita havainnoidaan. Havain-
noija arvioi ainoastaan ennalta sovittuja asioita, eikd keskity havainnoitavan koh-
teen muuhun kayttaytymiseen tai ominaisuuksiin. Havainnoinnissa ei keskityta

vain siihen, onko valmennettavan toiminta hyvaa vai huonoa, tehokasta vai teho-
tonta. Valmentajan tehtédvéana ei myoskaén ole kertoa valmennettavalle, miten ky-

seisessé tilanteessa olisi pitanyt toimia. (Robertson 2008, 116.)
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Havainnoinnin suorittamiseksi ei ole madritelty tiettya toimintatapaa. Tietyn ha-

vainnointitavan ja -tilanteen syntyyn vaikuttavat organisaatio seka itse asiakoko-

naisuus eli mité havainnoidaan. Robertsonin (2008, 118) mukaan havainnointiti-

lanteessa valmennusprosessin osapuolten tulee yhdessa p&attdd muun muassa seu-

raavat asiat:

havainnoinnin suorittaminen

mitd tietoa kerataan

kuka saa ndhdé ja kasitella kerattyd materiaalia

havainnointitilanteen aika, kesto ja paikka

havainnoitavat seikat

palautteen antaminen (antaako palautteen valmentaja vai jokin muu lahde
havainnointiraportin perusteella)

eettiset seuraukset (valmennettavan nimettomyys).

Robertsonin (2008, 118) mukaan voidaan kuitenkin osoittaa seikkoja, joita val-

mentajan tulee kirjata muistiin havainnoitaessa valmennettavan toimintaa. Naita

ovat:

havainnoitavat tapahtumat (valmentajan tulee valttaa liian yksityiskohtaista
raportointia)

avainasiat ja keskustelun paékohdat

sanaton viestinta

fyysinen ymparisto

tietyn toiminnan kesto, jos se on merkityksellista

havainnointitilanteeseen osallistuvat henkil6t

seikat, jotka vaikuttavat lopputulokseen.

Havainnointitilanteen jalkeen valmentajan tulee kirjoittaa raportti havainnoinnin

aikana tekemistd muistiinpanoistaan.
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Havainnointiprosessia, johon havainnoija osallistuu aktiivisesti, voidaan kuvata
kuvion 11 mukaan. Havainnoija voi olla esimerkiksi esimies, kollega tai ulkopuo-

linen havainnoija. (Johnson & Johnson 2000, 62.)

KUVIO 11. Osallistuva havainnoija, mukaillen (Johnson & Johnson 2000, 62).

Tiimitydssa havainnoija tekee paatelmia tiimin toiminnasta, joiden perusteella
havainnoija antaa ja saa palautetta. Johnson ja Johnson (2000, 62) kuvaavat ha-
vainnointia tiimin sisdiseksi prosessiksi, jossa palautteen antaminen on keskeises-
s& asemassa. Onnistunut palautteenanto luo energiaa, suuntaa energiaa rakenta-
vaan toimintaan ja parantaa tiimitytd, mika luo edellytykset tiimin ja organisaati-
on tavoitteiden saavuttamiselle. Havainnointi selkeyttad, parantaa ja lisdé toimin-
nan tehokkuutta ja sen avulla pyritdan jatkuvasti kehittdmaén seké yksiloa etta
tiimid. (Johnson & Johnson 2000, 62—-64.)
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5 CASE: HAVAINNOINTI PANKKI X:SSA

Pankki X:ssa havainnointi on osa valmentavaa esimiestyota palvelun ja myynnin
johtamisessa. Havainnoinnin avulla selvitetadn henkildston tydskentelytapoja yk-
silotasolla. Esimies havainnoi toimihenkildiden toimintatapoja asiakaspalveluti-
lanteessa. Havainnoinnissa tarkastellaan toimihenkil6iden keskustelu- ja vaikut-
tamistaitoja, asiaosaamista, myynnillisyyden kehittymista seka atk-jarjestelmien
oikeanlaista ja kustannustehokasta kaytt0d. Asiakaspalvelutilanteen paatyttya esi-
mies ja toimihenkil®d kdyvat tilanteen lapi osa-alueittain ja antavat palautetta.
Asiakaspalvelussa tydskentelevid toimihenkil6itd havainnoidaan véhintaan kaksi
kertaa myynti- ja hankesuunnitelmakaudella. Myynti- ja hankesuunnitelmakauden
pituus on kuusi kuukautta. Uusia toimihenkil6ité voidaan havainnoida tarvittaessa
useamminkin. (Y 2009, 9-10.)

Kuvion 14 mukaan havainnointiprosessi voidaan kuvata havaintokehéksi, jossa

valmentaja havainnoi valmennettavaa (Pankki X 2008).

Toiminta Havainto

Merkitys Tunteet

KUVIO 14. Havaintokehd (Pankki X 2008).

Valmentaja tekee havaintoja, jotka han kirjaa ylds. Valmentajan kirjaamat havain-
not kertovat, mitd valmentaja naki, kuuli sek& mitéd hénelle jai valmennettavan

havainnoinnista mieleen. Seuraavassa vaiheessa valmentaja pohtii omia positiivi-
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sia ja negatiivisia tuntemuksiaan havainnointitilanteesta ja valmennettavan toi-
minnasta. Havainnoinnin edetessd valmentaja pohtii, mité hédnen tuntemuksensa
tarkoittavat ja mita ne tulevat merkitsemaén valmennettavan kannalta. Viimeises-
sé vaiheessa valmentaja miettii yhdessé valmennettavan kanssa, mita heidan pitai-
si tehda syntyneiden positiivisten ja negatiivisten reaktioiden parantamiseksi ja
kehittdmiseksi. (Pankki X 2008.)

5.1 Toimihenkil6ille tehdyn kyselytutkimuksen tulokset

Opinnaytetyon tutkimus toteutettiin otoksella toimihenkil6ita Pankki X:ss&, huhti—
toukokuun aikana kevaéllad 2010. Kysely lahetettiin neljalle esimiehelle, jotka ja-
koivat sen eteenpdin toimihenkil6ille. Kyselylomake l&hetettiin yhteensé 40 toi-

mihenkil6lle, joista kyselyyn vastasi 70 %.

Kyselylomakkeessa kysyttiin kymmenen kysymysta toimihenkildiltd, jotka olivat
kokeneet havainnointitilanteen (LITTEET 1-4). Ensin kartoitettiin vastaajien
taustatietoja, jotka tassé tutkimuksessa olivat sukupuoli, ik, tydsuhteen kesto ja
tiimi, jossa toimihenkilo tydskentelee. Seuraavat kysymykset koskivat henkiloston
suhtautumista havainnointiin ja kuinka havainnointi vaikuttaa toimihenkilon mie-
lentilaan seké asiakaspalvelutilanteeseen. Lisaksi kysyttiin henkildston suhtautu-
mista esimiehen antamaan palautteeseen ja oliko palautteesta hydtya oman kehit-
tymisen kannalta. Ristiinhavainnoinnin osalta toimihenkil6iltd kysyttiin viel&, mi-
ten he kokisivat havainnoinnin, jos joku muu kuin oma esimies havainnoisi asia-

kaspalvelutilannetta.
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5.1.1 Taustatiedot

Kyselyyn vastanneista toimihenkil6istd 93 % on naisia ja 7 % miehié. Ikdluokat on
jaettu alle 30-vuotiaisiin nuoriin aikuisiin, 30—39-vuotiaisiin aikuisiin, 40-50-

vuotiaisiin keski-ikéisiin ja yli 50-vuotiaiden ikaryhmaéan.

Vastaajien iké jakautuu kuvion 15 mukaisesti. Vastaajista eniten, 32 %, on alle
30-vuotiaita ja 29 % yli 50-vuotiaita. Kyselyyn osallistuneista 21 % on 40-50-

vuotiaita. Vahiten vastaajia on 30-39-vuotiaiden ikaluokassa.

Vastaajien ika

W Alle 30-wuotias
W 30-39-wotias
[0 40-50-wuotias
[ yli 50-wuotias

KUVIO 15. Vastaajien ikdjaukauma

Kuvio 16 kuvaa toimihenkildiden tydsuhteen kestoa vuosina. Vastaajien tyésuh-

teen kesto on vaihteleva.

Tydsuhteen kesto

100 %
80 %
60 %
40 %
20%

0%

% vastaajista

Alle 2 vuotta  2-5vuotta  6-10vuotta  yli 10 vuotta

KUVIO 16. Tydsuhteen kesto vuosina
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Yli kymmenen vuoden tyésuhde on 50 %:lla vastaajista. Alle kahden vuoden tyo6-
suhde on 7 %:lla vastaajista, 29 % on tytskennellyt 2-5 vuotta ja 14 % toimihen-

kilGista on tyoskennellyt yrityksessa 6-10 vuotta.

Vastaajilta kysyttiin, mihin tyétiimiin he kuuluvat, koska tutkimuksessa halutaan
tuoda esiin toimihenkildiden mééra tiimissé A ja tiimissé B. Vastaajista 75 % kuu-

luu tiimiin A ja loput 25 % tiimiin B.

5.1.2 Esimiehen osallistuminen asiakaspalvelutilanteeseen

Esimies osallistuu havainnoijana toimihenkilén asiakastapaamiseen. Asiakaspal-
velutilanteessa toimihenkild kartoittaa asiakkaan elaméantilanteen ja asiakkaan
tarpeet. Kartoituksessa kdydaan lapi muun muassa perhe, asuminen, omaisuus ja
varallisuus seka tulevaisuuden suunnitelmat ja nykyiset asiointisuhteet. Esimies
tarkkailee toimihenkilon toimintaa ja sitd, kuinka hyvin hén onnistuu kartoitta-

maan asiakkaan tarpeet nyt ja tulevaisuudessa.

Esimies on havainnoinut kerran 21 %:a vastanneista toimihenkilQista ja vastaavas-
ti useammin kuin kerran 79 %:a vastanneista. Toimihenkil6ilta kysyttiin kuvion

17 mukaisesti, kuinka he kokevat esimiehen osallistumisen asiakaspalvelutilantee-

seen.
Asiakaspalvelutilanteen kokeminen

100 %
s 80% 0 En jannita, tilanne ei
» hairitse minua
T 60% s
o B Jannitan vahan, mutta
8 0% tilanne ei hairitse minua
° [ Tilanne ahdistaa ja

20 % hairitsee minua
0%

KUVIO 17. Asiakaspalvelutilanteen kokeminen esimiehen havainnoidessa
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Suurin osa, 46 % vastaajista, kokee esimiehen havainnoiman asiakaspalvelutilan-
teen jannittavéksi, mutta ei kuitenkaan héiritsevéksi. Toimihenkil6t kommentoivat
kokevansa tilanteen muun muassa seuraavasti:

Tilanne ei ole ihan samanlainen, kun normaali asiakaspalveluti-
lanne.

Vaatii paljon esivalmisteluja ja jonkin verran jannittad, joten
mietin tarkemmin, mit& sanon ja teen asiakaspalvelutilanteessa.

Vastanneista daripditd on melkein yhta paljon. Vastaajista 25 % ei jannita havain-
nointitilannetta, eika tilanne mydskaan héiritse heitd. Toimihenkilot kokevat tilan-
teen normaaliksi. Vastaavasti 29 % vastaajista kokee tilanteen ahdistavaksi ja hai-
ritsevaksi, eika asiakkaan kohtaamista voida pitéa aitona asiakaspalvelutilanteena.
Toimihenkil6t, jotka kokevat asiakaspalvelutilanteen positiiviseksi tai negatiivi-
seksi, kommentoivat tilannetta esimerkiksi seuraavasti:

Tilanne on ihan normaali. Esimiehen lasn&olo ei hairitse, koska
olen aina oma itseni.

Koen tilanteen hairitsevaksi, eika se vastaa todellista tilannetta.
Tuntuu siltd, ettd toimihenkilon tydtaitoon ei luoteta.

Havainnointitilannetta tutkittaessa voidaan selvittadd, onko toimihenkilon ién ja

havainnointitilanteen kokemisen valilla yhteyttad (kuvio 18).

lan vaikutus havainnointitilanteen kokemiseen

[ En jannita tilanne ei
hairitse minua

B Jannitan vahan, mutta
tilanne ei hairitse minua

% vastaajista

O Tilanne ahdistaa ja
hairitsee minua

KUVIO 18. Havainnointitilanteen kokeminen vastaajan ian mukaan
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Kun tutkitaan vastaajan ian vaikutusta havainnointitilanteen kokemiseen, voidaan
tulosten perusteella todeta, ettd suurinta osaa, 63 %, yli 50-vuotiaista havainnointi-
tilanne ahdistaa ja hairitsee. Yli 50-vuotiaiden ikdryhmdssé on myos eniten kaikis-
ta ikdryhmisté toimihenkil6itd, jotka kokevat havainnointitilanteen negatiiviseksi.
Vastaavasti vahiten havainnointia jannittavat 40-50-vuotiaat toimihenkil6t. Kaik-
ki 30—39-vuotiaat kyselyyn vastanneet toimihenkil6t jannittavat havainnointitilan-
netta, mutta se ei kuitenkaan vaikuta toimihenkilon toimintaan merkittavasti. Alle
30-vuotiaista toimihenkil6istd havainnointia jannittdd 56 %, mutta he eivat koe
tilannetta negatiiviseksi, kun taas 11 %:n mukaan tilanne on ahdistava ja hairitsee

toimihenkilon tyota.

Havainnointitilannetta tutkittaessa voidaan selvittadd, onko toimihenkilon tyo-

kokemuksen ja havainnoinnin kokemisen vélilla yhteytta (kuvio 19).

Tybkokemuksen vaikutus havainnoinnin kokemiseen

100 %
s 80% -] En 1_ann|ta_,tllanne ei
i hairitse minua
) 60 % W Jannitan vahan, mutta
‘%’ 40 % tilanne ei hairitse minua
\i . 0 Tilanne ahdistaa ja
> 20% hairitsee minua

0%

K
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KUVIO 19. Havainnointitilanteen kokeminen vastaajan tydokokemuksen mukaan

(tyokokemus = tydsuhteen kesto vuosina)

Kun tutkitaan vastaajan tydkokemuksen vaikutusta havainnoinnin kokemiseen,
voidaan tuloksista todeta, ettd eniten havainnointi ahdistaa ja vaikuttaa yli kym-
menen vuotta tydsuhteessa olleisiin toimihenkildihin. Toimihenkildilla, joita ha-
vainnointi jdnnittaa tai ei jannita ollenkaan, on tydkokemusta alle kahdesta vuo-

desta yli kymmeneen vuoteen.
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Tutkimuksessa selvitetadn myos, vaikuttaako esimiehen lasnéolo asiakaspalveluti-

lanteeseen (kuvio 20).

Esimiehen lasndolon vaikutus
asiakaspalvelutilanteeseen

| Kylla
EEj

KUVIO 20. Esimiehen lasndolon vaikutus asiakaspalvelutilanteeseen

Vastaajista 71 %:n mukaan esimiehen lasnéolo vaikuttaa asiakaspalvelutilantee-
seen. Esimiehen lasnéolo vaikuttaa asiakkaaseen 50 %:ssa asiakaspalvelutilanteis-
ta. Vastaajien mukaan asiakkaat jannittavat tilannetta ja tuntevat olonsa vaivautu-
neeksi, kun tilannetta tarkkaillaan. Esimiehen l&sn&olo vaikuttaa asiakkaiden li-
séksi myos toimihenkildihin. Toimihenkild saattaa kayttaytya hermostuneesti ja
toimia eri lailla normaaliin asiakaspalvelutilanteeseen verrattuna. Vastaajien mu-
kaan myds toimihenkilon keskittyminen vaikeutuu ja vuorovaikutus asiakkaan
kanssa karsii. Vastaajien mukaan esimiehen sijainnilla asiakaspalvelutilanteessa
on vaikutusta tilanteeseen. Esimiehen istuessa asiakkaan kanssa samalla puolella
asiakas ei ole niin vaivautunut kuin jos esimies istuisi asiakasta vastapaatd, toimi-
henkilon vieressa. Toimihenkil6t kommentoivat esimiehen lasndolon vaikutusta

asiakaspalvelutilanteeseen muun muassa seuraavasti:

Asiakkaat ovat kommentoineet tilannetta hairitsevaksi.
En ehk& kuuntele asiakasta niin keskittyneesti.

Asiakas ei uskaltanut kysya kaikkea. Jalkikateen puhelimessa
sitten kaytiin l1api asioita. Jannitin myds itse, enka ollut oma it-
seni.
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Vastaajista 29 %:n mukaan esimiehen lasnéolo ei vaikuta asiakaspalvelutilantee-
seen (kuvio 20). Tamé&n joukon mukaan toimihenkil6t eivét itse jannita tilanteessa,
eikd esimiehen lasndolo vaikuta heidén toimintaansa tai asiakkaaseen. Toimihen-
kilot tyoskentelevat omalla tyylilladn ja hoitavat asiakaspalvelutilanteen samalla

tavalla kuin jos esimies ei osallistuisi tilanteeseen.

5.1.3 Palautteen antaminen

Havainnointitilanteen jalkeen esimies ja toimihenkilo kayvét asiakastapaamisen
l&pi osa-alueittain. Valmennuskeskustelu on toimihenkilon tekemisen arviointia.
Toiminnasta nostetaan esiin vahvuuksia ja kehitettavia toimintatapoja. Toimihen-
kilo ja esimies yhdessa pohtivat toimenpiteita kehityskohteiden toteuttamiseksi ja

sopivat niiden seurannasta.

Tutkimuksessa selvitetaan toimihenkildiden suhtautuminen esimiehen antamaan

palautteeseen kuvion 21 mukaisesti.

Esimiehen antaman palautteen kokeminen

11 % B Myonteisena

H Kielteisena

0,
18 % @ Jotenkin muuten

O Myénteisend ja

4 % kielteisena

KUVIO 21. Palautteen kokeminen

Suurin osa vastanneista toimihenkilGista, 67 %, pitd4 esimiehen antamaa palautet-
ta myoOnteisena ja vain 4 %:n mukaan palaute on ollut kielteistd. Enemmistén mu-
kaan esimiehen antama palaute on valttdmatonta toimihenkilén toiminnan kehit-

tdmiseksi. Palautteenannon savy on ollut vastaajista 67 %:n mukaan positiivinen.
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Palautteen kielteiseksi kokeneiden toimihenkildiden mukaan rakentavan palaut-
teen saaminen ei ollut sdvyltd&dn myonteistd, eivatkd he kokeneet saavansa kehi-
tysehdotuksia toimintansa edistamiseksi. Liséksi 11 % vastanneista on kokenut
esimiehen antaman palautteen seka negatiiviseksi etté positiiviseksi. Vastanneiden
mukaan esimies on osoittanut talléin toiminnasta hyvia toimintatapoja ja kehitys-
ehdotuksia, mutta my6s kommentoinut joitakin asioita negatiiviseen savyyn. Toi-
mihenkil6t kommentoivat suhtautumistaan esimiehen antamaan palautteeseen

seuraavasti:

Tarkoitus on kehittéaa toimintaani, joten palautteen saaminen on
aina hyva juttu.

Jos kukaan ei kerro kehityskohteita, ei niihin tule mydskaan pa-
rannusta.

Tuntui, etten tehnyt mitdén niin kuin esimiehen mielesta olisi pi-
tanyt tehda.

Vastanneista 18 % ei ole kokenut esimiehen antamaa palautetta negatiiviseksi eiké
positiviiseksi. Tama joukko vastanneista on kokenut palautteen neutraaliksi tai ei
ole kokenut saavansa ollenkaan palautetta. Toimihenkil6t, jotka ovat kokoneet
esimiehen antaman palautteen jotenkin muuten, kommentoivat asiaa esimerkiksi

seuraavasti:

Tulee vahan outo olo vaikka esimies varmaan tarkoittaa hyvaa.

En ole oikein saanut mitdan palautetta.

Tutkittaessa esimiehen antaman palautteen vaikutusta toimihenkilon kehittymi-
seen vastaajista 67 %:n mukaan palautteesta on hydtya oman kehittymisen kannal-
ta. Palautteen koetaan vaikuttavan vuorovaikutuksen sujuvuuteen ja asiakaspalve-
lutilanteen toimivuuteen. ToimihenkilOt saavat ehdotuksia l&hestyé asiakasta eri
tavoin, mik& mahdollistaa my0s asiakkaiden tarpeiden kartoittamisen laajemmin
sekd mahdollisen lissmyynnin. Vastaajista loput, 33 %, eivat koe esimiehen anta-
masta palautteesta olevan hyotyé. Toimihenkildiden mukaan ehdotukset uusista
toimintatavoista eivét tuota lisdarvoa asiakkaalle tai organisaatiolle, kun samaan
lopputulokseen péaastaan myos vanhalla toimintatavalla. Palaute mielletdan perus-

neuvoiksi, jotka eivét vaikuta toimihenkilon kehittymiseen.
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5.1.4 Ristiinhavainnointi

Tutkimuksessa toimihenkil6iltd kysyttiin, kuinka he suhtautuisivat ristiinhavain-
nointiin eli jonkun muun kuin oman esimiehen suorittamaan havainnointiin. Ris-
tiinhavainnointi on ollut yrityksessa vasta kokeilutasolla, eiké toimihenkil@illa ole

suoraa kokemusta tastd havainnoinnin muodosta.

Muun kuin oman esimiehen havainnoidessa asiakaspalvelutilannetta vastaajista 39
% kokisi havainnointitilanteen samanlaisena kuin jos oma esimies havainnoisi
asiakaspalvelutilannetta. Vastaajista loput, 61 %, kokisi toisen henkilén havain-
noinnin jotenkin muuten. Vastaajien mukaan toinen henkil6 voisi olla myos esi-
merkiksi kollega. Toimihenkil6ista 30 % kokisi kollegan havainnoinnin mielek-
kadmmaksi kuin oman esimiehen havainnoinnin. Vastaajien mukaan havainnointi-
tilanteessa ei olisi talloin yhta paljon jannitystd. Kollegan havainnoidessa lisdarvoa
toisi se, ettd havainnointitilanteen molemmat osapuolet, sek& havainnoija etta ha-
vainnoitava voisivat saada samanaikaisesti vinkkeja omaan toimintaansa. Samalla
kollegoiden vélinen kokemusten vaihto voisi tuoda uusia nakékulmia toimihenki-
I6n ty6hon ja toimintaan. Vastaajista loput, 31 %, uskoisivat tilanteen jannittavan
viel& enemmén, jos joku muu kuin oma esimies havainnoisi tilannetta. Toimihen-
kilon ja esimiehen valilla on suhde, joka vaikuttaisi havainnointitilanteen sujuvuu-
teen. Vastaavasti jonkun muun havainnoidessa asiakaskohtaamista havainnoijan ja
havainnoitavan vélilla ei olisi suhdetta, joka puolestaan lisaisi jannitysta tilantees-

Sa.

5.2 Esimiehille tehdyn haastattelun tulokset

Tutkimuksessa tarkastellaan ristiinhavainnointia seké tavanomaista havainnointia
esimiesten ndkdkulmasta. Ristiinhavainnoinnilla tdssé tutkimuksessa tarkoitetaan
havainnointitilannetta, jossa esimies havainnoi toisen tiimin toimihenkil6a. Ris-
tiinhavainnointia on vasta kokeiltu tavanomaisen havainnoinnin rinnalla. Tutki-

muksessa haastateltiin kahta Pankki X:n esimiesta kesakuussa 2010.
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Taustatietojen lisaksi haastattelussa esitettiin nelja kysymysta esimiehille, jotka
olivat havainnoineet vastatiimin toimihenkilod (LIITE 5). Taustatietoina kartoitet-
tiin esimiesten ikd, kokemus esimiestydsta seka valmennettavien toimihenkil6iden
madra. Esimiehille esitettiin kysymyksia, jotka koskivat ristiinhavainnointia. Tut-
kimuksessa selvitetdan esimiesten suhtautumista ristiinhavainnointiin, ja kuinka se
eroaa tavanomaisesta havainnoinnista. Liséksi selvitetdan, miten ristiinhavain-
nointi vaikuttaa esimiehen tyéhon ja onko havainnointitilanteessa jotain kehitetta-

vaa. Taulukossa 3 esitetdan haastatteluun vastanneiden esimiesten taustatiedot.

TAULUKKO 3. Haastattelun taustatiedot

Taustatiedot Esimies A Esimies B

Ika 39 46

Kokemus (vuotta) 8 15
Valmennettavat

Toimihenkil6t 18 9

Esimiehet - 3

Esimiehell&d A on 18 valmennettavaa toimihenkil6d. Esimiehell& B on yhteensé
noin 30 alaista, joista suoraan valmennettavia toimihenkildita on yhdeksén ja esi-

miehia kolme.

5.2.1 Esimies havainnoijana

Toisen tiimin havainnointi poikkeaa toiminta-alueeltaan esimiehen oman tiimin
havainnoinnista. Toiminta-alueita ovat esimerkiksi paivittaispalvelut seké sijoitus-
ja luottopalvelut. Esimiesten mukaan ristiinhavainnointitilanne koetaan oppimisti-
lanteeksi, ei havainnointitilanteeksi. Ristiinhavainnoinnissa esimies kokee asia-
kaspalvelutilanteen asiakkaan nakokulmasta, koska esimies ei ole asiantuntija talla
toiminnan sektorilla. Seka ristiinhavainnointi, ettd tavanomaisen havainnointiti-
lanteen kokemisessa on kuitenkin mukana useita tekijoitd. Esimiesten mukaan
esimiehen sijainnilla havainnointitilanteessa on vaikutusta siihen, millainen ilma-
piiri havainnointitilanteeseen muodostuu. Esimiehen istuessa asiakkaiden takana,

havainnoitavaa vastapaatd, havainnointitilanne on rentoutuneempi, mika vaikuttaa
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myads esimiehen mielentilaan. Vastaavasti esimiehen istuessa toimihenkilon vie-
ressé ja asiakasta vastapaata syntyy asetelma, joka vaikuttaa havainnointitilanteen
sujuvuuteen kaikkien osapuolten osalta. Esimies kommentoi ristiinhavainnointiti-
lannetta muun muassa seuraavasti:

Koen havainnointitilanteen oppimistilanteeksi, koska se on vie-

ras aihealue sindnsa. On paljon helpompi asettua asiakkaan
asemaan ja siihen, miten asiakas kokee asiakaspalvelutilanteen.

Kun tutkitaan risriinhavainnoinnin ja tavanomaisen havainnoinnin eroja, voidaan
joitakin eroavaisuuksia osoittaa esimerkiksi asiakaspalvelutilanteen sujuvuudessa,
havainnointitilanteen tunnelmassa ja sen purkamisessa seka palautteen antamises-
sa. Esimiesten mukaan tunnelma ristiinhavainnointitilanteessa on rennompi, ei-
vatka tilanteen osapuolet jannitéd yhta paljon kuin esimiehen havainnoidessa oman
tiimin j&sentd. Ristiinhavainnointitilanteessa ei havainnoijan ja havainnoitavan
valilla ole esimies-alaissuhdetta, joka vaikuttaa tilanteen tunnelmaan. Rennompi
ilmapiiri vaikuttaa osaltaan myos asiakastapaamisen sujuvuuteen, mita esimiehet
kommentoivat seuraavasti:

Ristiinhavainnoinnissa tuntuu, etta vastatiimin toimihenkilot ei-

vat jannita laheskaan yhta paljon kuin oman tiimin toimihenki-

I6t. Tietenkin tilanteen kokee erilailla, jos havainnoijalla ei ole
asiantuntemusta havainnoitavasta toiminnasta.

Ristiinhavainnointitilanteessa ei ole suoranaista esimies-
alaissuhdetta, joten tunnelma on ollut paljon rennompi.

Havainnointitilanteen purkamisessa ei ristiinhavainnoinnin ja tavanomaisen ha-
vainnoinnin valillg ole eroa. Havainnoinnin purkaminen perustuu tarvekartoituk-
seen ja toimihenkilon toiminnan arviointiin. Molemmissa havainnointitilanteissa
keskustellaan hyvist ja kehitettavista toimintatavoista. Esimiehen ndkokulmasta
havainnointitilanteet eroavat eniten toisistaan palautteenannossa. Ristiinhavain-
noinnissa palaute ei ole varsinaista asiantuntijapalautetta, koska havainnoivalla
esimiehelld ei ole asiantuntemusta havainnoitavasta toiminnasta. Ristiinhavain-
noinnissa palaute keskittyy asiakkaan nakdkulmasta annettavaan palautteeseen eli
osa-alueisiin, joita asiakkaan kannalta tulisi painottaa enemman tai vahemman.
Esimiesten mukaan toimihenkil6t eivét koe palautetta ristiinhavainnoinnissa kri-

tiikiksi ja se omaksutaankin helpommin toimintaehdotuksina. Palautteenanto kes-



42

Kittyy myds enemman ristiinmyyntiin ja -ohjauksiin eli siihen, kuinka havainnoi-
tava osaa tarjota asiakkaalle muita organisaation palveluita. Esimiehet kommen-
toivat ristiinhavainnoinnin eroja tavanomaiseen havainnointiin verrattuna seuraa-
vasti:

Purkutilanteessa ei ole oikeastaan eroja tiimien valilla. Esimie-

hilla on erilainen tapa kdyda lapi tilanne, ja mina itse kaytan
siina kartoitusympyraa havainnointitilanteesta riippumatta.

Ristiinhavainnoinnissa en pystynyt antamaan asiantuntijapa-
lautetta vaan annoin enemman palautetta siitd, miten asiakas
palvelun koki.

Ristiinhavainnoinnilla sekd tavanomaisella havainnoinnilla on vaikutusta esimie-
hen omaan ty6hon. Esimiesten mukaan ristiinhavainnoinnin suurin hyoty on oival-
lukset, joita syntyy havainnoidessa toista toiminnan sektoria. Esimiehet kommen-
toivat ristiinhavainnoinnin vaikutusta omaan tyohon seuraavasti:

Ristiinhavainnoinnista saa itselleen oivalluksia seka tiimiin A et-
ta tiimiin B.

Vastatiimin havainnointi tuo ennen kaikkea sité oppimista. Ym-
martaa enemman sita toista maailmaa, josta voi taas tuoda pa-
lasia siihen omaan tiimiin, ideoita ja ajatuksia esimerkiksi ris-
tiinohjauksen tiimoilta.
Esimiesten oivalluksista syntyvat ideat ja ajatukset kdytetddn hyvéksi muun muas-
sa oman tiimin jasenten valmentamisessa. Oivallusten kdytant6on vieminen lisaa
tiimin ristiinohjausten maaraa ja laatua. Asiakkaan kokonaistarpeen kartoittami-
nen monella osa-alueella puolestaan tuottaa lisdarvoa seké asiakkaalle ettd organi-

saatiolle.

5.2.2 Havainnoinnin kehittaminen

Esimiesten ndkdkulmasta seka ristiinhavainnoinnissa ettd tavanomaisessa havain-
noinnissa on vield kehitettdvaa. Havainnoinnin tarkoitus perustuu pddmaérien
asettamiseen. P4améaarind voidaan erottaa myynti ja asiakaspalvelu. Tulosten mu-
kaan havainnoinnin pddmaarista tulisi tehda selkedmmat linjaukset, jotta havain-

nointi olisi mahdollisimman tehokasta. Tavanomaisella havainnoinnilla pyritdan
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myynnin valmentamiseen ja ristiinhavainnoinnilla asiakaspalvelun kehittdmiseen.
Esimies kommentoi havainnoinnin kehittdmista seuraavasti:
Ensin tulisi miettia, halutaanko parempaa asiakaspalvelua vai
enemman myyntid. Ne eivat kdy ihan kéasi kadessa, koska oman
esimiehen havainnoidessa pyritdan myymaan kaikki tuotteet. Jos
halutaan kehittaa asiakaspalvelua, niin ristiinhavainnointi tii-

mien valilla voisi olla parempi keino paaméaarien saavuttami-
sessa.

Tulosten mukaan myds yrityksen ulkopuolinen asiantuntijavalmentaja kehittaisi
havainnointia. Koska esimiesten havainnointitekniikoissa on eroja, ulkopuolinen
valmentaja toimisi tasapuolisena valmentajana toimihenkil6ille. VVastaajien mu-
kaan uudet ideat ja suunnitelma havainnoinnin jatkokehittdmisesta toisivat lisdar-
voa yritykselle. Tavanomaista havainnointia on tehty useamman kerran ja toimin-
taa on jo sen pohjalta kehitetty. Havainnoinnin panos-tuotto-suhde heikkenee.

Ristiinhavainnointi kehittaisi havainnointia ja toisi havainnointiin uusia ideoita.

5.3 Johtopé&atokset

Esimiehen osallistuminen asiakaspalvelutilanteeseen oli yksi tutki-
muksen alaongelmista. Tavoitteena oli selvittd toimihenkildiden suhtautumista
esimiehen lasndoloon asiakaspalvelutilanteessa. Tutkimustulosten perusteella voi-
daan todeta, ettd toimihenkildistd suurin osa, 75 %, kokee esimiehen ldsndolon
asiakaspalvelutilanteessa vaikuttavan omaan mielentilaan. Toimihenkil6iden mie-
lentila muuttuu normaalista tilasta harkitsevaan ja hermostuneeseen tilaan. Toimi-
henkil6 miettii tarkkaan, mit4 sanoo ja miten toimii esimiehen havainnoidessa,
koska han pyrkii toimimaan esimiehen toivomalla tavalla. Toimihenkild keskittyy
liikaa ajattelemaan omaa toimintaansa, jolloin h&nen toimintansa muuttuu ja poik-
keaa ndin ollen tavanomaisen asiakaspalvelutilanteen kokemisesta. Tulosten mu-
kaan voidaan paatella, ettd oman toiminnan arviointi vaikuttaa toimihenkilon kes-
kittymiseen, mikda muuttaa toimihenkilon olemusta ja kéyttaytymisté asiakaspalve-

lutilanteessa.
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Kun verrataan toimihenkilon ikaa ja tyokokemusta havainnointitilanteen kokemi-
seen, voidaan tulosten perusteella todeta, ettd negatiivisimmin havainnointiin suh-
tautuvat yli 50-vuotiaat toimihenkil6t ja toimihenkil6t, joilla tyokokemusta on yli
kymmenen vuotta. Nain ollen voidaan péatelld, ettd yli 50-vuotiaat toimihenkil6t,
joilla on pidempi tyokokemus, eivat koe saavansa havainnoinnista itselleen mitaan
lisdarvoa, koska heidan toimintansa perustuu tyohistorian aikana saatuun koke-
mukseen. Tyossa pitkaan ollut toimihenkild on oppinut tekemaén tyon tietylla
tavalla ja saavuttamaan tulokset aikaisemmalla toiminnallaan, jolloin uusia toi-
mintaideoita ei helposti omaksuta kaytantoon. Vastaavasti alle 40-vuotiaat toimi-
henkildt, joilla tydkokemusta on vdhemman, suhtautuvat havainnointiin myontei-
semmin. Nain ollen johtopé&atoksend voidaan todeta, etté iké ja tyokokemus vai-

kuttavat siiihen, kuinka toimihenkil6 suhtautuu havainnointiin.

Pohdittaessa esimiehen lasndolon vaikutusta asiakaspalvelutilanteeseen voidaan
todeta, ettd toimihenkildista 71 %:n mukaan esimiehen lasndolo vaikuttaa negatii-
visesti asiakaspalvelutilanteeseen. Muutos toimihenkilon mielentilassa seka toi-
minnan jatkuva miettiminen ja arviointi vaikuttavat asiakastapaamisen sujuvuu-
teen. Johtopaatoksena voidaan siis kuvion 22 mukaisesti todeta, etté asiakaspalve-
lutilanne muuttuu, kun toimihenkild keskittyy itseensa ja omaan toimintaansa.

Tallgin asiakas ei ole end& toiminnan keskipiste.

Havainnoija
Toimihenkild6 —» Muutos » Harkitsevampi » Keskittyminen
mielentilassa hairiintyy
Vaikutus Muutos asiakaspalve- Muutos
asiakkaaseen ¢ lutilanteessa ¢ toiminnassa ja
kayttaytymisessa

KUVIO 22. Esimiehen l&sndolon kokeminen ja vaikutus asiakaspalvelutilantee-

seen
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Tutkimuksen mukaan esimiehen lasndolo vaikuttaa myos asiakkaaseen. Asiakkai-
den keskittyminen ja kayttaytyminen tilanteessa muuttuu. Tutkimustulosten mu-
kaan asiakas olettaa myds hénen toimintansa olevan arvioinnin kohteena. Asia-
kaspalvelutilanteessa asiakas ei esimerkiksi uskalla kysya epaselvia asioita, ettei
joudu arvioinnin kohteeksi. Tutkimuksen mukaan tallaiset havainnoidut asiakas-
kohtaamiset jatkuvat usein vield toisella tapaamisella, jossa kdydaan asioita l&pi

uudestaan.

Johtopééatoksend, kuvion 22 mukaan, voidaan todeta, ettd esimiehen lasndolo vai-
kuttaa asiakaspalvelutilanteeseen, koska tilanteessa koetaan olevan liikaa héiriote-
kijoita. Esimiehen lasnédolo vaikuttaa ensin toimihenkil66n, toimihenkilén toimin-

taan, asiakaspalvelutilanteen tunnelmaan ja lopulta asiakkaaseen.

Esimiehen antaman palautteen kokeminen oli yksi tutkimuksen alaon-
gelmista. Tavoitteena oli selvittad, kuinka henkilostd kokee esimiehen antaman
palautteen asiakaspalvelutilanteesta. Enemmisto toimihenkildisté, 67 %, kokee
esimiehen antaman palautteen myonteiseksi ja Kielteiseksi vaan 4 % toimihenki-
I0ista. Vastanneista toimihenkildistd 67 %:n mukaan palaute on vaikuttanut hei-
dan omaan kehittymiseensé tydtehtavissa ja vastaavasti 33 %:n mukaan palaut-
teesta ei ole ollut hydtyd. Tama joukko on kokenut esimiehen antaman palautteen
jotenkin muuten kuin myonteiseksi. Ohessa on taulukko 4, joka kuvaa palautteen

vaikutusta toimihenkilon toimintaan.

TAULUKKO 4. Esimiehen antaman palautteen vaikutus toimihenkilon toimintaan

Palaute

Positiivinen Negatiivinen

—  Muutos toimihenkilon —  Ei muutosta toimihenkilon
toiminnassa toiminnassa

— Toiminnan kehittyminen | —  Ei kehityst4 toiminnassa
pitkalla aikavalilla — Tavoitteiden saavuttami-

— Tavoitteiden sessa ei muutosta
saavuttaminen tehostuu

Johtopééatoksena voidaan siis todeta, ettd palautteen kokeminen vaikuttaa toimi-

henkilon kehittymiseen tyotehtévissa.
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Tutkimustuloksista kay ilmi, etta eniten hajaantuvat toimihenkildiden mielipiteet
ristiinhavainnoinnista. Vastaajista 39 %:n mukaan havainnointitilanteeseen ei vai-
kuta se, onko havainnoija oma esimies vai joku toinen henkild. Enemmisto, 61 %,
toimihenkil6istd kokee, etté asiakaspalvelutilanteeseen vaikuttaa se, kuka tilan-
teessa havainnoi. Toimihenkil6istd 30 % kokee esimerkiksi kollegan havainnoin-
nin mielekkddmmaksi seka tehokkaammaksi tavaksi kehittad omaa toimintaa kuin
jos esimies havainnoisi asiakaspalvelutilannetta. Yhtend tekijand mielipiteiden
hajanaisuuteen voi vaikuttaa se, etta ristiinhavainnointia on vasta kokeiltu yrityk-
sessd, joten toimihenkildille ei ole muodostunut selvaa kasitysta tasta havainnoin-
nin muodosta. Johtopaatoksené voidaan kuitenkin enemmiston mukaan todeta,
ettd henkildlld, joka tilannetta havainnoi, on vaikutusta asiakaspalvelutilanteeseen
ja vastanneista toimihenkil6ista noin joka kolmas suhtautuisi avoimesti myos kol-

legan suorittamaan havainnointiin.

Esimiesten suhtautuminen ristiinhavainnointiin oli toinen tutkimuksen
alaongelmista. Tutkimukseen osallistuneiden esimiesten mukaan ristiinhavain-
nointi on tehokas tapa kehittda toimintaa. Tutkimuksen mukaan ristiinhavainnointi
lisd4 osaamista toimihenkilGtasolla pitkalla aikavalilla, mika vaikuttaa asiakkaan
tarpeiden laajempaan kartoitukseen ja néin ollen parempaan ja tehokkaampaan
tavoitteiden saavuttamiseen. Tulosten mukaan tutkimukseen osallistuneet esimie-
het kokevat ristiinhavainnoinnin lisdeduksi, kun esimies havainnoi vastatiimin
toimihenkil6&. Johtopaétoksena voidaan todeta, ettd tavanomaisen havainnoinnin
kehittdminen uusien ideoiden myo6ta ja ristiinhavainnointi yhdessd muodostaisivat
tehokkaamman kokonaisuuden. Ristiinhavainnointi luo oivalluksia tiimien toi-
minnassa, mika mahdollistaa tehokkaan yhteistyon tiimien valilla. Y hteistyolla

palvelukokonaisuus vahvistuu, mika luo yritykselle merkityksellisen kilpailuedun.

Esimiesten ja toimihenkildiden tydtehtdvien tukeminen havain-
noinnin avulla oli tutkimuksen padongelma. Tutkimustulosten mukaan ha-
vainnoinnin voidaan katsoa tukevan niin esimiesten kuin henkilostén toimintaa.
Ristiinhavainnointi tukee esimiesten taitoja valmentaa oman tiimin toimihenkil6i-
t& etenkin ristiinohjauksessa. Ristiinhavainnoinnin voidaan myos katsoa olevan

tehokkaampaa kuin tavanomaisen havainnoinnin, silla se antaa uusia kehitysideoi-
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ta molemmille osapuolille, sek& havainnoijalle ettd havainnoitavalle yhta aikaa.
Havainnoija vie ideat oman tiiminsa hyddennettaviksi ja havainnoitava hyddynt&a
saamansa vinkit omassa toiminnassaan. VVastaavasti tavanomainen havainnointi
antaa toimihenkil6ille uusia vinkkeja ja toimintaideoita toiminnan kehittamiseen

ja tehokkaampaan tavoitteiden saavuttamiseen.

Myo6s havainnoinnin kehittdminen oli tutkimuksen paaongelma. Havain-
noinnin ja etenkin ristiinhavainnoinnin kehittdminen on merkityksellista yrityksen
toiminnalle. Havainnointia on tehty yrityksessa jo useamman vuoden ajan saman-
laisena, ja siitd on tullut yhd enemmaén rutiininomainen suorite, jolloin havain-

noinnin hyoty heikkenee. Havainnointi kaipaa uusia ideoita ja kehittdmisté.

Yksi ratkaisu havainnoinnin kehittdmiseen voisi olla ristiinhavainnointi. Ristiin-
havainnointi kollegoiden vélill& liséisi toimihenkildiden tietoja, taitoja ja osaamis-
ta. Palautekeskustelu kollegoiden valilla voisi pohjautua siihen, mité uutta havain-
noija saa havainnointitilanteesta oman toimintansa kehittdmiseksi. Havainnoijan
ei valttamatta tarvitsisi ottaa kantaa toimintaan, jota han kehittdisi havaittavan
tyoskentelyssa. Palautekeskustelussa ei olisi téll6in liiallista kollegan toiminnan
arviointia. Toimihenkilon itse oivaltaessa oman toimintansa kehittdmiskohteet
voisi muutos toimihenkildn toiminnassa olla pysyvampi kuin jos joku toinen hen-
Kilo osoittaisi kehittdmiskohteet. Talldin ristiinhavainnoinnissa myds valmentami-

sen perusperiaate séilyisi.

Ristiinhavainnointi esimiehen ja vastatiimin toimihenkilon valill& kehittéisi seka
tiimityota etté asiakaspalvelutilannetta. Toimihenkilo saisi laajemman ndkemyk-
sen kokonaistoiminnasta, mika edesauttaisi asiakkaan tarpeiden kartoittamista
yhdessé yrityksen palvelupisteessd. Kun asiakkaan tarpeet olisi kartoitettu, voitai-
siin hanet ohjata kustakin tarpeesta vastaavan asiantuntijakollegan luokse. Ris-
tiinohjaamisen tehostuminen loisi yhteenkuuluvuuden tunnetta ja kehittdisi tiimi-

tyotd, joka auttaisi tavoitteiden saavuttamisessa.
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Vastauksena tutkimusongelmaan voidaan siis kuvion 23 mukaisesti todeta, etté
havainnoinnilla ja sen kehittdmisell& on vaikutusta yrityksen toimintaan seka toi-

mihenkil®- ettd esimiestasolla.

|

Yhteistyd

Havainnoinnin
kehittdminen

KUVIO 23. Havainnoinnin merkitys yrityksen toiminnalle ja sen kehittdmiselle

Esimiehen havainnointi ja palaute vaikuttavat toimihenkilon toimintaan ja sen
kehittamiseen. Toimihenkild hyddyntad aikaisemmin kayttdmattoméné olevan
potentiaalin toiminnassaan ja toiminta kehittyy. Ristiinhavainnoinnin avulla tehos-
tetaan yhteistydon merkitysta yrityksen toiminnassa. Toiminnan kehitys luo tehok-
kaamman toimintamallin, mik& vaikuttaa yrityksen toimintaan tavoitteiden saavut-

tamisessa.

Tutkimustulokset ovat case-yrityksen hyddynnettavissa. Tutkimuksessa tuodaan
esiin kehitysideoita havainnoinnin toteuttamisesta jatkossa. Niiden avulla yrityk-
sen on mahdollista parantaa ja kehittd4 toiminnan monipuolisuutta seka valmen-

tamista entisestaan.
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6 YHTEENVETO

Valmentavan esimiestyon tarkoituksena on ohjata valmennettavan toimintaa on-
gelman asettamisesta sen ratkaisemiseen ja toiminnan jatkuvaan kehittamiseen.
Valmentavan esimiestyon yhtend tyokaluna on havainnointi. Havainnoinnin tar-
koituksena on tukea havainnoitavan henkilon toimintaa sek& osoittaa toiminnan
kehityskohteet. Valmentamisessa esimiehen tulee huomoida niin yksilén kuin ko-

ko tiimin johtaminen.

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli tutkia havainnoinnin vaikutusta yrityksen
toimintaan ja sen kehittdmiseen. Tarkemmin tutkimuksessa selvitettiin toimihen-
kildiden suhtautumista havainnointiin ja sitd, miten havainnointi tukee naiden
toimijoiden tyota. Lisaksi tarkoituksena oli tutkia esimiesten suhtautumista ristiin-
havainnointiin, ristiinhavainnoinnin vaikutusta ja havainnoinnin kehittdmista.
Opinnaytetyon teoriaosuudessa selvitettiin liike-elamén valmentamista, esimiehen
roolin tarkeyttd valmentajana ja tiimin ohjaajana, havainnointia esimiestydssé seké

havainnoinnin sisaltoa.

Empiirisessa osuudessa kuvattiin havainnointia case-yrityksessa. Tydssa tutkittiin
case-yrityksen henkildston suhtautumista tavanomaiseen havainnointiin ja ristiin-
havainnointiin, esimiehen antamaan palautteeseen ja sen vaikutukseen toimihenki-
I6n ty0ssé. Toisessa osiossa tutkittiin, kuinka esimiehet kokevat ristiinhavainnoin-
nin, mika merkitys vastatiimin havainnoinnilla on esimiesten omalle toiminnalle
ja mité kehitettavad havainnoinnissa on. Tutkimus toteutettiin survey - tutkimuk-
sena, jossa tutkimusaineisto kerattiin henkildstolle suunnatun kyselylomakkeen
avulla. Taman liséksi aineistoa kerattiin haastattelujen muodossa. Haastateltavina

oli kaksi eri tiimin esimiesta.

Tutkimustuloksista ilmeni, ettd esimiehen osallistumisella asiakaspalvelutilantee-
seen on péaasiassa vaikutusta seka toimihenkildon etta koko asiakaspalvelutilan-
teeseen. Toimihenkild koki normaalia asiakaspalvelutilannetta useammin itsensa
hermostuneeksi ja hairiintyi esimiehen lasnédolosta. Asiakaspalvelutilanne karsi

toimihenkilon kayttaytymisen muuttumisesta, mika vaikutti lopulta myos asiak-



50

kaaseen. Tulosten perusteella voitiin myos todeta, ettd toimihenkilon ialla ja tyo-
kokemuksella oli vaikutusta havainnointitilanteen kokemiseen. Yli 50-vuotiaat
toimihenkil6t, joilla oli pidempi tyékokemus, kokivat esimiehen havainnoinnin
kielteisemmaksi kuin muut tutkimukseen osallistuneet toimihenkilot. Enemmisto
koki esimiehen antaman palautteen positiiviseksi ja palautteen koettiin kehittavan
omaa toimintaa tydssd. Toimihenkildiden mukaan havainnointitilanteeseen ja sen
kokemiseen vaikuttaa henkil6, joka tilanteessa havainnoi. Esimerkiksi noin joka
kolmas toimihenkil6 kokisi kollegan havainnoinnin mielekk&&mmaksi kuin esi-

miehen.

Tutkimustuloksista ilmeni, ettd esimiehet suhtautuvat ristiinhavainnointiin innok-
kaasti. Ristiinhavainnointi laajentaa samalla seka esimiehen omaa ettd toimihenki-
I6n ndkemysta yrityksen toiminnasta. Lisaksi ristiinhavainnointi nahdaan yhtena
havainnoinnin kehitysideana. Vastauksena tutkimusogelmiin voidaan todeta, ettd
havainnoinnilla ja sen kehittamisell& on vaikutusta yrityksen toimintaan seka toi-
mihenkil6- ettd esimiestasolla. Esimiehen havainnointi ja palaute vaikuttavat toi-
mihenkilon toimintaan ja sen kehittdmiseen. Toiminnan kehitys luo tehokkaam-
man toimintamallin, mika vaikuttaa yrityksen toimintaan tavoitteiden saavuttami-

Sessa.

Validiteettia arvioitaessa tulisi tutkimuksella olla vertailukohtia, jotta tutkimustu-
losten voidaan katsoa mittaavan juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata. Tutkimuk-
seen vastanneiden toimihenkil6iden ja esimiesten voidaan olettaa vastaavan sa-
malla tavalla, jos tutkimus toistettaisiin. Saatuja tutkimustuloksia voidaan pitaa

luotettavina.

Tutkimuksessa tulee tehd& ensin johtopé&atokset asetetuista alaongelmista, jotka
johtavat padongelman johtopaatoksiin. Tutkimus taytti tavoitteet ja vastauksia
saatiin esitettyihin tutkimusongelmiin, joissa selvitettiin, kuinka havainnointi tu-
kee esimiesten ja toimihenkiloiden toimintaa ja kuinka havainnointia voitaisiin
kehittdd. Tyon tulokset nousivat esiin tasta tutkimuksesta, eiké niitd voi yleistaa

koskemaan pankkialaa.
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Opinndytetydsta nousi esiin jatkotutkimuksen aihe. Taman tutkimuksen aikana
ristiinhavainnointi on vasta kokeilutasolla. Toimihenkilt voisivat havainnoida
tulevaisuudessa kollegoiden asiakastapaamisia sekd esimiehet vastatiimin toimi-
henkilon asiakaskohtaamisia. Uusi tutkimus voisi keskittya ainoastaan ristiinha-
vainnointiin toimihenkildiden ndkdkulmasta. Tutkimuksessa voitaisiin selvittaa
havainnoinnin hyotyja kollegoiden vélisessd havainnoinnissa seké esimiehen ja

vastatiimin toimihenkilon valisessa havainnoinnissa.
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LITE1
KYSELY OPINNAYTETYOTA VARTEN

Teen opinnéytetyotani Lahden Ammattikorkeakouluun valmentavan esimiestyon
vaikutuksesta yrityksen integraatiossa.

Kyselyn tavoitteena on selvittdd kuinka henkilostd kokee esimiehen osallistumisen
asiakaspalvelutilanteeseen havainnoijana ja kuinka esimiehen havainnointi tukee
henkilostod tydtehtévissa.

Vastaamiseen kuluu aikaa alle 15 minuuttia. Kyselyyn vastaaminen tapahtuu ni-
mettomané ja on luottamuksellinen. Kyselyn voi tulostaa, tayttaa ja toimittaa mi-
nulle konttorin 1. kerrokseen. Kyselyyn vastaaminen 31.5.2010 mennessa.

Kiitos vastaamisestal!

Paivi Koivula



LITE 2

Kysely opinnéytetyota varten: Valmentavan esimiestyon vaikutus yrityksen integ-

raatiossa

Taustatiedot

1. Sukupuoli

[ ] Mies

[ ] Nainen

2. lka

[ ] alle30v. [] 30-39v.

3. Tyosuhteen kesto

[ ] alle2vuotta [ _] 2-5vuotta
4. Tyotiimi
[ ] Tiimi A [] Tiimi B

[ ] 40-50 v.

[ ] 6-10 vuotta

Esimiehen osallistuminen asiakaspalvelutilanteeseen

5. Onko esimies havainnoinut asiakastapaamistasi?

[ ] Yhden kerran [ ] Useammin kuin kerran

[ ] yli50v.

[ ] yli 10 vuotta

6. Miten koet asiakaspalvelutilanteen, johon esimies osallistuu havainnoijana?
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7. Oliko esimiehen lasn&ololla vaikutusta asiakaspalvelutilanteeseen?

[ ] Kyll4, miten?

[ ] Ei, miksi?

8. Miten koit esimiehen antaman palautteen?

[ ] Myénteiseksi, miksi?

[ ] Kielteiseksi, miksi?

[ ] Jotenkin muuten, miten?
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9. Oliko esimiehen antamasta palautteesta hydtyd oman kehittymisesi kannalta?

[ ] Kylla, miten?

[ ] Ei, miksi?

10. Miten kokisit sen jos joku muu kuin oma esimies havainnoi asiakaspalveluti-
lannetta?

[ ] Samalla tavalla kuin jos oma esimies havainnoi, miksi?

[ ] Jotenkin muuten, miten ja miksi?




LITES

Haastattelu opinndytety6té varten: Ristiinhavannointi Pankki X:ssa.

Haastattelun runko:

Taustatiedot

1. 1ka
2. Kokemus esimiestydsté (vuosina)

3. Valmennettavien lukumaéara

Vastatiimin havainnointi (Ristiin havainnointi)

1. Miten koit vastatiimin toimihenkilon havainnoinnin?

2. Erosiko vastatiimin toimihenkilon havainnointi jotenkin oman tiimin toimi-
henkildiden havainnoinnista? Miten ja mista tilanteen erilaisuus voisi johtua?
(tilanteen tunnelma, asiakastapaamisen sujuvuus, havainnointilanteen

purku, palautteen anto)

3. Miten oman tiimin tai vastatiimin havainnointi vaikuttaa tyhdsi?

( tavoitteiden saavuttamisessa, oman tiimin valmentamisessa?)

4. Onko havainnointitapahtumassa, erityisesti ristiin havainnoinnissa mielestési
jotain kehitettavaa, miksi?

(vastatiimin havainnoinnin kannalta)



